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O presente trabalho propõe-se identificar os fatores moderadores de liderança 
estratégica do turismo que influenciam positiva ou negativamente as decisões 
de um líder e, consequentemente, os resultados que são determinantes para o 
sucesso, crescimento e desenvolvimento das organizações e do sector onde 
atuam. Pretende verificar como os fatores moderadores da liderança estratégica 
em turismo influenciam as decisões do líder e como contribuem para a definição 
de estratégias assertivas, eficientes e eficazes; e identificar as diferenças de 
atuação de líderes com atuação política e oficial em relação a líderes com 
atuação empresarial e privada ou de representação associativa corporativa. 
Propõe-se contribuir para um maior conhecimento científico sobre a liderança, 
especialmente a estratégica, e do turismo, bem como para uma maior 
consciencialização dos líderes para a tomada de decisão no sector.  
 
De forma a cumprir os objetivos propostos, o estudo recorre à utilização de 
vários métodos e técnicas complementares. Numa primeira fase enceta-se uma 
análise abrangente de fontes secundárias sobre a temática, procedendo ao 
levantamento dos fatores que influenciam a liderança estratégica, seguido de 
um estudo empírico que recorre a entrevistas semiestruturadas a líderes do 
setor do turismo.  
 
Como resultados e conclusões verifica-se que os líderes têm um papel crucial 
nas organizações, contribuindo para o desenhar de todo um sector. As 
consequências da escolha e implementação de uma estratégia podem fazer 
toda a diferença entre atingir o sucesso, crescimento e desenvolvimento ou 
originar resultados que podem levar as organizações e o sector do turismo a 
fracassar, aportando impactes negativos de forma global. A eficácia e o sucesso 
das organizações dependem de vários fatores moderadores, como as 
características da organização, o perfil de líder, considerando as suas 
competências, experiência, conhecimento, atitudes, comportamentos, virtudes, 
personalidade, motivação, controlo e regulação emocional, tipo de influência e 
poder, bem como de fatores do ambiente PEST, características dos 
colaboradores, da tomada de decisão e práticas de liderança. Só um profundo 
conhecimento dos fatores moderadores permite uma liderança estratégica 
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abstract 
 
This study aims to identify the limiting factors for tourism strategic leadership that 
influence positively or negatively the decisions of a leader and, hence, the results 
that are decisive for the success, growth and development of organizations and 
the sector in which they operate. It aims to ascertain how the moderating factors 
of strategic leadership in tourism influence the leader's decisions, and how they 
contribute to the definition of assertive, efficient and effective strategies, and to 
identify which acting differences exist between leaders holding political and 
official positions and leaders with business and private activities or corporate 
associative representation. It is proposed, thus, contributing to greater scientific 
knowledge about leadership, especially strategic leadership, and tourism, as well 
as to raise awareness of the leaders for decision making in the sector. 
 
To fulfill the proposed objectives, the study uses several complementary 
methods and techniques. In the first phase, it proceds to a comprehensive 
analysis of secondary sources on the subject, identifying several factors that 
influence strategic leadership, followed by an empirical study that uses tourism 
leaders semi-structured interviews. 
 
The study confirms that leaders play a crucial role in organizations, contributing 
to the design of an entire sector. The consequences of choosing and 
implementing a strategy can make all the difference between achieving success, 
growth and development or produce results that can lead organizations and the 
tourism industry to fail with negative impacts globally. The effectiveness and 
success of organizations depend on several moderating factors, such as the 
characteristics of the organization, the profile of the leader, considering his or her 
competencies, experience, knowledge, attitudes, behaviors, virtues, personality, 
motivation, emotional control and regulation, type of influence and power, as well 
as factors of the PEST environment, employees’ characteristics, decision making 
and leadership practices. Only a deep knowledge of the moderating factors 
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1.1 Enquadramento e Justificação do Estudo 
“O líder é a luz que ilumina os passos dos viajantes conduzindo-os, 
seguramente, até aos seus destinos” (Ouimet, 1990, p. 13) 
O turismo é um dos sectores económicos que mais tem crescido em todo o mundo, evidenciando um 
crescimento rápido e revelando considerável capacidade de resistir e de se adaptar, mesmo quando 
afetado pela crescente volatilidade das economias, pelo enfraquecimento da confiança e da motivação 
quer de indivíduos quer de empresas/organizações, que atuam em ambientes de crise, de grande 
turbulência nos mercados financeiros, na segurança, na saúde, no ambiente global (Silva, 2009).  
Segundo a Organização Mundial do Turismo (OMT) (UNWTO, 2016), este sector, em 2015, gerou 1,186 
mil milhões de chegadas de turismo internacional e representou em receitas a nível mundial, 
aproximadamente, 1,136 mil milhões de dólares, 30% de exportações do total de serviços e 7% do total 
de exportações de bens e serviços. Representou, face ao ano anterior, um crescimento mundial de 
cerca de 4,4% em chegadas internacionais, superior ao esperado pelas previsões, contando com um 
aumento de 5% na Europa, que representa metade dos valores atingidos mundialmente, onde Portugal 
regista um crescimento de 9,5%. O maior destaque de crescimento mais acelerado segue para os 
mercados emergentes, como a América Central e do Sul, e Ásia e Pacífico. O turismo contribui para 
10% do PIB a nível mundial e 1 em cada 11 empregos são neste setor (UNWTO, 2016). 
Os dados mais recentes da OMT, de 2016, continuam positivos, apesar das crises económicas fortes, 
catástrofes, guerras, ataques terroristas, algumas más políticas, erros de gestão e de estratégias 
aplicadas ao turismo. Registam um crescimento de 3,9% de chegadas internacionais atingindo 1,235 
milhões. O turismo continua a representar 30% das exportações de serviços a nível mundial e 7% no 
total de exportações de bens e serviços, e com receitas globais a nível mundial de 2,306 mil milhões de 
dólares. Mundialmente tem indexado 292 milhões de empregos. Estes dados confirmam a resiliência 
do turismo mesmo em períodos de incerteza e de crise. Considerando tal importância do sector, um 
estudo sobre a liderança estratégia, ganha considerável interesse e destaque, uma vez que influencia 
todo um sector (WTTC, 2017). 
Este sector é, sem dúvida, muito dinâmico e significativo para a economia mundial, para o 
desenvolvimento e crescimento de vários países, tal como é referido em diversos estudos e por vários 
autores. Torna-se, assim, pertinente encetar um estudo de forma a compreender como as 
organizações, sejam elas públicas ou privadas, integrantes na cadeia de valor do turismo têm 
contribuído para o sucesso do sector, através das suas estratégias, objetivos, desempenho e eficácia. 
Estas ações estão dependentes das várias decisões da gestão e da liderança das organizações e dos 
indivíduos. 
O novo cenário globalizado, de elevada concorrência e agressividade, altamente competitivo, com cada 
vez maior incerteza e volatilidade, com um ritmo de mudança intenso, onde se vive em constantes 
crises de vários níveis, muita insegurança e instabilidade com princípios éticos em queda, tem 
implicações fortes em toda a envolvente política, económica, social, cultural, ambiental e organizacional 
das nações onde opera o turismo. Este contexto exige, assim, diferentes perfis e outras formas de 
atuação da liderança, de modo a se obter o sucesso desejado, bem como o enriquecimento dos vários 
sectores e comunidades. Porreca (1990) defende que sendo reconhecido um período de mudanças no 
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Gordon e Yukl (2004) reiteram que este cenário altamente competitivo, instável e com mudanças 
constantes, é um enorme desafio à liderança e que é então necessária mais investigação que analise 
fatores influenciadores (moderadores) da liderança e os desafios em contextos turbulentos. Os mesmos 
autores incitam à introdução de uma maior variedade de métodos de análise que devem usar processos 
múltiplos para maior compreensão e validação de dados. 
Os líderes têm demonstrado ser um pilar importante para construir uma comunidade humana e 
económica vigorosa. Transmitem a convicção que o futuro é repleto de oportunidades de 
desenvolvimento, auxiliam a incrementar o otimismo, melhoram os níveis de formação e 
empregabilidade, incrementam os níveis de resiliência e criam um capital competitivo nas empresas e 
organizações (Rego & Cunha, 2010). Segundo Drucker (2004, p. 32), “os líderes são um recurso básico 
e também o mais escasso de qualquer organização”, bem como de um sector. Assim, torna-se previsível 
que as organizações com significativas capacidades de liderança consigam obter sucesso com as suas 
atuações, objetivos e estratégias que resultam na qualidade do ambiente interno e externo à 
organização, profissionalismo, motivação, credibilidade e, consequentemente, incrementam a 
qualidade e a excelência dos produtos e serviços. Tais capacidades são dos principais fatores chave 
de competitividade nos mercados que resultam em crescimento e desenvolvimento de todo um sector 
onde estas organizações estão inseridas. Rego e Cunha (2010) acrescem ainda que as organizações 
são o que os seus atores e stakeholders querem que sejam. Afirmam que os líderes podem contribuir 
para a mudança de paradigma pelo modo como encaram os seus colaboradores e direcionam a 
atividade da empresa para o benefício da comunidade. 
Bass (1990a) afirma que, ao longo de séculos e de gerações, a história está assente em competências, 
ambições, aptidões, direitos e privilégios dos líderes, como também em defeitos, deveres, erros e 
obrigações dos mesmos. Os líderes contribuem claramente para o desenhar da história da humanidade 
e para o desenvolvimento de sociedades civilizadas, e o sector do turismo não é imune a esta evidência. 
Nomes de líderes como Alexandre, o Grande, Martin Luther King, Nelson Mandela, Genghis Khan, 
Hitler, Mussolini, Dalai Lama, Abraham Lincoln, Sun Tzu, Napoleão, Gandhi, Confúcio, Mao Zedong, 
entre muitos outros, estão sempre associados à história mundial. Na realidade criaram e influenciaram 
grande parte da história da humanidade através das suas vidas, comportamentos e decisões que 
ditaram rumos nas várias áreas. 
Porém, o que é afinal liderança? Questão pertinente e necessária responder de forma a obter maior 
compreensão da temática e da sua importância. Sharma (2010, pp. 48-67) afirma que liderança “é a 
ação focalizada rumo a um propósito de valor”, “é inspirar, estimular e influenciar”. Adianta ainda que é 
sinónimo de integridade e não de poder nem de mera popularidade, e “não reside nos títulos, reside no 
talento”. A liderança consiste “em fazer as coisas certas, enquanto a gestão é fazer as coisas bem” 
(Drucker & Paschek, 2007, p. 35). 
A liderança tem sido encarada como uma competência nuclear da maioria dos negócios e que muito 
contribui para o desenhar de panoramas internacionais (Olsen, 2004). Segundo Dalai Lama (2008), 
quando um líder de uma organização toma uma decisão influencia todos os envolvidos na cadeia de 
valor, desde os colaboradores, os clientes e as suas famílias, os fornecedores e os concorrentes. As 
empresas líderes à escala global para atuarem em diversos países e culturas têm uma responsabilidade 
acrescida nesta matéria, sendo algo que se aplica com grande intensidade ao turismo. As decisões, 
objetivos e estratégias tomadas nas organizações nacionais, influenciam não só a cadeia de valor 
inerente ao sector em Portugal, mas também toda a rede e conexão com os demais internacionalmente 
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teoria do efeito borboleta, na teoria do caos de Edward Lorenz (1963b), que demonstra que o bater das 
asas de uma simples borboleta de um lado do oceano pode provocar um ciclone na outra margem, ou 
seja, a lei da natureza onde os pequenos atos podem ter grandes consequências.  
O sector do turismo é comprovadamente reconhecido como dinâmico e demonstra um peso significativo 
na economia mundial, embora ainda com muito para crescer e, paralelamente, contribuir positivamente 
para o desenvolvimento da grande maioria de países. Estes factos têm vindo a colocar o turismo como 
uma das prioridades nacionais nas políticas e estratégias, quer a nível de entidades oficiais ou públicas 
quer a nível das organizações privadas, revelando ser pertinente iniciar um estudo que vise 
compreender como estas mesmas entidades integrantes na cadeia de valor do turismo têm contribuído 
para o desenvolvimento do sector e, consequentemente, do país que integram. Importa destacar que o 
contributo através das ações, estratégias, objetivos propostos, desempenho e da eficácia da 
organização são dependentes do seu tipo de gestão e liderança.  
O tema da liderança é um dos mais estudados na área da gestão, no entanto, continua a ser aquele 
em que menos se sabe, apesar da vasta literatura disponível e as inúmeras definições provenientes de 
diversos estudos com variadas vertentes (Jesuíno, 2005). A maioria dos estudos de liderança analisa 
a relação entre os tipos de liderança e o aumento de performance, a relação entre o líder e 
colaboradores/liderados, a relação entre liderança e o aumento de qualidade ou de produtividade, a 
visão de motivação e gestão de equipas. Outros tantos baseiam-se nas teorias clássicas e 
contemporâneas de liderança, os estilos de liderança, comportamentos, características e/ou 
competências dos líderes, contudo, não se verificam estudos com análises de relações diretas entre 
fatores moderadores, facilitadores ou neutralizadores, internos, externos ou próprios do líder, na 
liderança estratégica e a sua influência num sector ou atividade específica. 
Cruzando a liderança com turismo, raros são os estudos, o que originou o forte interesse por esta 
temática. Os poucos estudos encontrados baseiam-se nas mesmas temáticas gerais de liderança acima 
referidas e apenas aplicadas a hotéis e restaurantes, essencialmente analisando sempre a visão dos 
colaboradores, pouco de gestores ou líderes de topo, centrados grandemente em países asiáticos. 
Mcgehee, Meng e Tepanon (2006) afirmam que existem poucos estudos que analisem a relação entre 
os líderes decisores e legisladores e a indústria do turismo, e/ou os seus impactes. Porém, conhecem-
se já algumas investigações que se referem a políticas de turismo da área da governança política quer 
em Portugal (Fazenda, 2011; Silva, 2009) quer noutros países (Bonham & Mak, 1996; Hall, 2000; Mak 
& Moore, 1998; Norman, 1987, Treadway, Hochwater, Ferris, Kacnar & Douglas, 2004). Algumas 
referências podem ser verificadas em jornais e revistas da imprensa especializada do sector nos vários 
países.  
Contudo, apesar de pouca literatura sobre o assunto, esta demonstra que decisores e legisladores 
líderes influenciam muitos segmentos e áreas de atividade do sector do turismo. Kaiser, Hogan e Craig 
(2008) afirmam claramente que os líderes influenciam determinantemente o “destino” das suas 
organizações através das suas decisões, estratégias e influência nos outros e, como tal, McGehee, 
Meng e Tepanon (2006, p. 686), sugerem que os líderes de hoje adquiram o maior conhecimento 
possível sobre o que pode interferir com as suas ações e decisões estratégicas, pois consideram “muito 
importante que estes compreendam qual a sua influência no sucesso do sector do turismo, que se tem 
revelado com crescente importância económica e vital em muitas comunidades”.  
Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden e Hu (2014) corroboram estas afirmações e apontam que ao 
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desenvolver perspetivas integrativas que unifiquem o significativo universo de diversas e, por vezes, 
divergentes teorias de liderança e estimular novos paradigmas e investigações no novo milénio. De 
forma a se conseguir tal, segundo os autores, é necessário compreender o mais aprofundadamente 
possível como os indivíduos, líderes, pensam, sentem, se comportam e agem perante vários contextos 
e sob influência de vários moderadores. 
Sabendo que a liderança é a capacidade de influenciar, motivar e habilitar para a eficácia e sucesso 
das organizações e, consequentemente, do sector onde se insere (House, Javidan, Hanges, Ruiz-
Quintanilla, Dorfman & Dickson 1999), verificando que a liderança exercida por indivíduos introduz 
profundas mudanças na sociedade, nas atitudes e nos comportamentos (Burns, 1978), torna-se 
relevante analisar como a liderança estratégica contribui para o maior ou menor grau de sucesso e de 
desenvolvimento do turismo em Portugal, tendo em conta os vários fatores moderadores da mesma e 
a perceção destes pelos líderes. Aplica-se aqui a proposição de Kant que afirma que “a perceção sem 
conceção é cega e a conceção sem perceção vazia!” (Cooper & Argyris, 1995, p. 563).  
Afinal, líderes são também ídolos e patrões prodígio de grande influência na cadeia de valor, seja ela 
positiva ou negativa e obrigam a uma ação ou reação que pode redesenhar todo um sector (Bongila, 
2011). Partindo da premissa de Fiedler (1967), em que todo o homem é potencialmente um líder e a 
sociedade tem que contribuir para a identificação e ensino adequado daqueles que estarão habilitados 
a guiar instituições, esta investigação pretende ajudar a cumprir com este objetivo. 
“O entendimento de liderança, tanto nas organizações públicas como privadas, deve ocupar uma 
posição de destaque na pauta de qualquer pesquisa social” (Selznick, 1957, p. 123). Após cuidadoso 
levantamento de vários estudos científicos elaborados anteriormente sobre a temática específica aqui 
analisada, verificou-se que está ainda por estudar. Elevado número de estudos abordam o turismo e 
outro vasto número aborda a liderança, mas poucos cruzam as duas áreas. Alguns analisam a liderança 
e a motivação na vertente de recursos humanos e o impacte na organização, mas nenhum detetado 
que analise o impacte no sector em geral. 
Os novos produtos, as novas formas de organização e de gestão, os novos destinos, os novos clientes 
e os novos players são o resultado de novas e diferentes estratégias e/ou objetivos tomados pelos 
líderes, também eles em adaptação às novas formas de liderança mais eficaz, de forma a conseguirem 
ajustar-se à nova procura e aos novos paradigmas dos mercados com a finalidade de se obter a 
satisfação dos envolvidos, o sucesso, o crescimento e o desenvolvimento do sector do turismo, das 
comunidades e dos países. 
Um número significativo de autores e de estudos têm-se debruçado sobre as características do turismo 
no século XXI, que estão a alterar todo o cenário onde se movimentam e operam as várias organizações 
e entidades do turismo, de forma generalizada e abrangente. Segundo Lockwood e Medlik (2003), vive-
se um ambiente de economia de escala onde as empresas globalizadas se debatem com a concorrência 
de empresas especializadas em nichos, a opção de turismo de massas versus turismo de elite e onde 
o turismo doméstico cresce rapidamente. Assiste-se a uma proliferação de novas formas de gestão e 
organização das empresas e das entidades, estabelecendo-se cada vez mais alianças e parcerias em 
todo o mundo, entre negócios e lazer, fornecedores, intermediários e consumidores. Analisando a 
imprensa especializada e as várias organizações que nela se expressam, verifica-se, ainda, a evidência 
do turismo de negócios, congressos e eventos, de experiências em crescimento, a oposição de serviços 
completos e de alta qualidade versus serviços ou produtos sem regalias e a baixo custo, as escolhas 
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do exótico, do luxo, do natural. Todas estas novas realidades operam cada vez mais com ligações via 
tecnologias de informação, seja com o e-commerce via web ou via iPads, Iphones, smarphones, TV 
digitais com opções de visualização de viagens virtuais e posterior comercialização. Opera-se também 
uma nova realidade que se desconhece ainda o seu verdadeiro impacte nas sociedades e nas atitudes, 
quer a nível empresarial, quer a nível social, através dos grandes motores de informação e 
influenciadores de opinião que são as redes sociais, já elas generalizadas em todo o mundo, em todos 
os tipos de clientes e faixas etárias variadas.  
Poon (2006) afirma que o turismo internacional está em transformação e será cada vez mais flexível, 
mais customizado, segmentado e integrado. Prevê-se um turismo sujeito a catástrofes naturais, a 
mudanças climáticas, a epidemias que passam fronteiras e afetam o setor mundialmente. Verifica-se a 
crescente onda de instabilidade política e o redesenhar de países e de lideranças mundiais, sujeito a 
um crescimento da violência com maior exposição ao terrorismo, que tem no turista um dos alvos 
priviligiados para atingir os seus fins.  
Com estas novas tendências desenham-se alterações no índice de sazonalidade devido à saturação e 
ao congestionamento da oferta na época alta, bem como à maior flexibilidade dos clientes, derivada 
das profissões liberais ou das condições sociais dos reformados, de seniores com muita saúde e 
liberdade de movimentos, livres e sem quaisquer restrições de tempo nem de fronteiras (Silva, 2009). 
Acrescem-se as constantes oscilações na subida dos preços dos combustíveis, aumento do clima de 
insegurança e desconfiança, novas taxas e flutuações cambiais e dos mercados. As flutuações nas 
taxas de ocupação na hotelaria, nos valores das viagens, quer de pacote standard ou dinâmico quer 
nas viagens de promoção ou à medida, e a constante alteração de apostas em mercados e 
destinos/regiões, devido às incertezas globais e acontecimentos inesperados que obrigam a desvios 
constantes de fluxos turísticos, são fatores que incitam decisores e gestores a serem cada vez mais 
flexíveis, atentos, conectados, com grande capacidade de decisão rápida e de reconhecimento de 
liderança. Só desta forma, com líderes fortes, seguros, autoconfiantes, autênticos, eficazes, 
influenciadores, carismáticos, visionários e positivos, se podem mobilizar todos os meios e equipas para 
atuarem, de forma cada vez mais rápida, como o ambiente em mudança vertiginosa incita, e se resolver 
problemas e adaptar objetivos e estratégias em prol do objetivo final de obtenção de sucesso, 
crescimento e desenvolvimento do turismo e dos países em geral. 
É neste panorama globalizado que as novas organizações têm que viver e trabalhar, devendo estar 
conscientes destas mudanças trazidas pela globalização e tentarem adaptar-se à nova ordem mundial, 
para continuarem a desempenhar os seus papéis de forma eficaz. A globalização atinge a grande 
maioria dos mercados ao mais alto nível político-económico, afeta diferentes países de igual maneira 
e, no turismo, faz sentir-se de forma acentuada. Vários são, então, os fatores que influenciam a nova 
envolvente e também novos são os desafios que os líderes enfrentam. As tendências atuais de 
desenvolvimento dos negócios do sector exigem líderes que estejam aptos a examinar holisticamente 
as suas organizações, utilizem uma visão que reconheça quais são as mudanças necessárias e tomem 
medidas de gestão de acordo com o novo ambiente (Pittaway, Carmouche & Chell, 1998). Buhalis e 
Costa (2006) contemplam vários dos temas acima referidos e quais as novas tendências do turismo, 
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Figura 1 Modelo das tendências do mercado turístico 
Fonte: Costa e Buhalis (2006) 
Para a OMT (2006), a pesquisa em turismo permite entender eventos do sector, auxilia os indivíduos e 
as organizações com papel decisório e de planeamento de políticas em turismo, preparando-se para 
as mudanças e desenvolvendo necessidades. A pesquisa em turismo permite, ainda, elaborar e explicar 
relatórios sobre a realidade atual e proceder a previsões futuras que são a base para a tomada de 
decisões. Ajuda a responder a questões, solucionar problemas e a posicionar-se em contextos mais 
competitivos para conquistar mercados, através do acréscimo de valor acrescentado e de know-how 
que a pesquisa oferece diferenciando-se dos concorrentes. O processo de pesquisa em turismo é um 
conjunto de métodos empírico-experimentais, procedimentos, técnicas e estratégias para obter 
conhecimento científico, técnico e prático dos factos e das realidades turísticas. 
Benson e Blackman (2011, p. 1149) consideram que só passando a investigar a liderança, para além 
da gestão, o turismo poderá considerar diferentes aptidões, novas formas de trabalho, estratégias 
alternativas que permitirão o desenvolvimento organizacional do sector no global. 
 
1.2 Objetivos e Metodologia 
Considerando que a pesquisa em turismo é a formulação de perguntas, a organização e a análise de 
dados com a finalidade de descobrir padrões de comportamento, relações e tendências que auxiliem o 
entendimento do sistema, a tomada de decisões ou a construção de previsões a partir de vários 
cenários futuros alternativos, esta proposta de investigação influencia e contribui para a gestão, 
implementação de estratégias e tomadas de decisão de carácter político, económico e social dos líderes 
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influenciam determinantemente o “destino” das suas organizações através das suas decisões, 
estratégias e influência nos outros. Desta forma, parte-se da premissa que os fatores moderadores da 
liderança estratégica influenciam as decisões do líder e, consequentemente, os resultados e o nível de 
crescimento e desenvolvimento do turismo. Tem-se como objetivos específicos do estudo: (i) identificar 
os fatores moderadores da liderança determinantes que podem influenciar positiva ou negativamente a 
liderança estratégica e a cadeia de valor; (ii) verificar como o conhecimento dos fatores moderadores 
da liderança contribuem para a definição de estratégias assertivas, eficazes e eficientes que permitem 
o desenvolvimento e o crescimento do turismo; (iii) identificar as várias entidades líderes que operam 
na cadeia de valor do turismo em Portugal; (iv) conhecer as teorias e abordagens de liderança com 
especial enfoque na liderança estratégica; (v) verificar se existem diferenças a nível da perceção dos 
fatores entre entidades oficiais e políticas e as representativas e empresariais; (vi) verificar quais as 
implicações que a perceção dos fatores da liderança estratégica tem para o desenvolvimento do turismo 
nacional; (vii) contribuir para o maior conhecimento científico sobre o tema da liderança no turismo; (viii) 
identificar organizações e líderes de sucesso e realçar as implicações no desenhar do panorama 
turístico nacional; e (ix) identificar fatores moderadores da liderança que potenciam e se devem 
maximizar e os que neutralizam ou inibem e são de evitar, consciencializando os líderes para melhores 
tomadas de decisão e permitindo atuar preventivamente. 
Após as análises e resultados deste estudo prevê-se que possa contribuir para uma consciencialização 
dos benefícios do sector para o país, bem como para a consciencialização dos líderes que, cada vez 
mais, é imperativo desempenhar o seu papel na tomada de decisões de forma responsável e 
determinada, maximizando os fatores moderadores facilitadores da liderança, atenuando os efeitos dos 
fatores neutralizadores, implementando estratégias e políticas eficazes reconhecendo a importância do 
turismo. Prevê-se, ainda, alertar as entidades públicas que devem adotar atitudes modernas, 
proactivas, proporcionando ao sector privado a confiança e o estímulo para o investimento e cooperação 
integrada, com abordagens eficientes e procedimentos simplificados. É acrescido o objetivo de alertar 
para a necessidade de atividades de comunicação conscientes e continuadas, com o objetivo de 
promover o turismo, envolver a população local e encorajá-la a acolher as oportunidades sociais e 
económicas derivadas do sector, tomando uma atitude de boas-vindas, qualidade e prestação de 
serviços de excelência, mantendo os cuidados com a proteção ambiental, tal como é apanágio das 
recomendações da World Travel and Tourism Council (WTTC, 2016). 
Considerando que “o sucesso ou a falha de uma organização é determinada em grande parte pela 
qualidade da sua liderança” (Fiedler, 1967, p. 235), esta consciencialização global visa atuar de forma 
preventiva, contribuir para estabelecer relacionamentos e interligações em rede mais salutares, mais 
eficazes, mais rentáveis e agradáveis, que originarão a realização e a satisfação de perspetivas e de 
objetivos de todos os players envolvidos na cadeia de valor do turismo, desde o lado da oferta ao da 
procura, visando obter o tão desejado e necessário sucesso, o crescimento e desenvolvimento do 
turismo e do país. Afinal, como o grande líder militar Sun Tzu afirmava, é nossa responsabilidade 
precaver-se da derrota. 
Tal como Cunha (2011) afirma, o turismo pelas interrelações que estabelece, os seus efeitos 
repercutem-se em toda a sociedade, na economia, na cultura e em variadíssimos outros sectores. E 
com a informação que o estudo pretende dar, a referida consciencialização será resultado da verificação 
e do levantamento de pontos críticos de sucesso. Com este levantamento podem registar-se boas 
práticas a serem transportadas para outras áreas do turismo, através de benchmarking, e os aspetos 
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estratégias, políticas e objetivos futuros. Ao identificar os impactes dos fatores moderadores e os 
impactes de eventual falha na liderança ou de fraca importância dada ao turismo, que aporta 
consequências nefastas ao crescimento e desenvolvimento do sector e, consequentemente, à 
economia, permite-se contribuir para despertar e sensibilizar os vários líderes. Pois, é confirmado que 
o sucesso ou insucesso das estratégias em turismo resulta de muitos aspetos relacionados com (fatores 
moderadores) forças imprevistas (económicas, políticas e sociais), da criação de mudanças nas 
necessidades públicas, mas também relacionadas com a elaboração das políticas (ambiguidade de 
objetivos e das intenções) e com a sua implementação (burocracia e forças incontroláveis) (Hall & 
Jenkins, 1995). 
Para encetar este estudo estão inerentes cuidadas e abrangentes análises bibliográficas recorrendo a 
várias fontes secundárias nacionais e internacionais, bem como a dados estatísticos, estudos científicos 
da área do turismo e da liderança estratégica, relatórios e análises de imprensa especializada que 
identifiquem líderes e eventuais fatores moderadores, sejam eles facilitadores ou neutralizadores da 
liderança estratégica. A revisão bibliográfica foca-se principalmente nos seguintes temas: geografia e 
turismo, liderança, liderança estratégica, gestão e planeamento, política e estratégia, psicologia e 
tomada de decisão, inteligência emocional, controlo e regulação emocional, influência e poder e 
metodologias de investigação. 
A busca e análise da literatura sobre a temática recorreu aos principais livros publicados nas temáticas 
referidas acima, recorrendo-se a autores com trabalho validado, estudos científicos publicados, através 
do recurso em busca nas bases de dados principais B-On, Scopus, Emerald e jornais principais de 
turismo como Tourism Management, Annals of Tourism Research, International Journal of Hospitality 
Management, e também de liderança como The Leadership Quarterly, Journal of Business Research, 
Harvard Business Review, Leadership Excellence, entre outros. As palavras-chave principais são: 
Leadership, Strategic Leadership, Decision Making, Political Leadership, Tourism and Hospitality, 
Tourism and Hospitality leadership, Management, Effectiveness, Barriers, Facilitators, Challenges, 
Research Methods.  
Primeiramente iniciou-se a análise sobre a temática, verificando-se o que existia, quais os principais 
autores, quais as temáticas e abordagens principais e quais contribuem ou incidem sobre o problema 
de investigação e os objetivos propostos. Procedeu-se, também, a uma revisão de literatura sobre os 
grandes líderes mundiais e da história de forma a analisar os seus comportamentos, o que se poderá 
aprender com os seus sucessos e derrotas, em que contextos tomaram as suas decisões e ações e 
qual a influência que tiveram e o contributo para o desenhar da história mundial. Daqui destacam-se as 
análises de percurso pessoal e biografias, mas também a análise do contexto histórico e a cultura onde 
se integravam, que foram, desde logo, fatores facilitadores ou neutralizadores que influenciaram 
fortemente a sua liderança. Wilson (1914) reitera esta forma de atuar e de investigar afirmando que 
utiliza não só o cérebro todo, mas também a totalidade dos que possa tomar de empréstimo. 
Após esta análise procedeu-se ao estudo empírico de identificação e caracterização de líderes, através 
de uma abordagem qualitativa, usando como técnica de recolha de dados o inquérito por entrevista. 
Esta metodologia permitiu identificar e validar fatores moderadores da liderança estratégica que 
interferem na política e economia nacional, aportando assim um reconhecimento e consciencialização 
que permite influenciar futuros gestores e decisores da área organizacional, económica e política do 
turismo e/ou nacional. O estudo empírico rege-se pela orientação de autores e especialistas de 
referência nas várias temáticas, a destacar ao longo desta proposta de investigação, acrescendo a 
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World Travel and Tourism Council (WTTC), Instituto Nacional de Estatística (INE), Eurostat, European 
Travel Commission (ETC), Turismo de Portugal (TdP), European Travel Agents and Tour Operators 
Associations (ECTAA), Creative Centre of Leadership, Harvard Business University, entre outras. 
Como apontam Dinh et al. (2014), ao compreender como os líderes influenciam processos que originam 
proveitos na organização se podem desenvolver perspetivas integrativas que unifiquem o significativo 
universo de diversas e, por vezes, divergentes teorias, e estimular novos paradigmas e investigações 
no novo milénio. De forma a se conseguir tal, segundo os autores, é necessário compreender o mais 
aprofundadamente possível como os indivíduos, líderes, pensam, sentem, se comportam e agem 
perante vários contextos e sob influência de vários moderadores. 
Através de uma análise de fontes secundárias e da recolha de dados primários, o problema proposto e 
de análise do estudo será verificado e poderá permitir comprová-lo, concluindo que os fatores 
moderadores da liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, nos 
resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento do turismo. 
 
1.3 Organização e Estrutura da tese 
Neste enquadramento, organização e estrutura da tese é como segue: após breve apresentação da 
justificação do tema, da premissa e dos objetivos, o segundo capítulo foca-se, inicialmente, na 
compreensão e caracterização do sector onde se vai basear, enquanto fenómeno, qual o seu conceito, 
o seu peso, valor e qual a evolução a nível mundial. Apresenta ainda alguns dos seus modelos de apoio 
com interligação à temática da liderança estratégica, para maior e melhor compreensão do sector. Por 
último, pretende apresentar qual a cadeia de valor em que a investigação se vai focar, identificando e 
caracterizando os principais players e líderes, bem como as suas áreas de atuação, cumprindo com os 
objetivos 3, 5 e 8. Este capítulo tem ainda como objetivo a compreensão das várias formas de 
interligação entre os vários players. 
O terceiro capítulo, apresenta o estado de arte da liderança, quais as principais teorias e abordagens 
de liderança ao longo dos tempos, os principais conceitos e definições de liderança para melhor 
compreensão da temática específica deste estudo, liderança estratégica em turismo. Este capítulo 
constitui a primeira fase de levantamento de variáveis que influenciam a liderança, ou seja, 
moderadores, cumprindo com os objetivos 1, 2, 4, 7 e 9. 
No que concerne a liderança estratégica e os fatores moderadores inerentes que se pretendem 
identificar segundo a perceção dos líderes estratégicos em turismo, está mais aprofundado no capítulo 
quarto. Neste capítulo conhecem-se quais os principais conceitos inerentes à liderança estratégica 
eficaz, tais como crescimento, sucesso, estratégia, competitividade, produtividade, desempenho, 
performance, eficácia e eficiência. No mesmo capítulo ainda se compreendem quais as componentes 
principais da liderança estratégica, tais como a tomada de decisão, modelos de pensar e tipos de 
raciocínio, a importância do controlo e regulação emocional para uma tomada de decisão mais eficaz, 
poder e influência e perfil de líder, sendo este último apontado como um dos fatores moderadores 
principais que influencia a liderança estratégica e, consequentemente, a possibilidade de se obter o 
sucesso, crescimento e desenvolvimento das organizações e do sector do turismo. Cumpre com os 
objetivos 1, 2, 4, 7 e 9. Os capítulos III e IV irão permitir o levantamento dos fatores moderadores e 
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O quinto capítulo da metodologia apresenta qual o problema de investigação e os objetivos do estudo, 
população de estudo e seleção da amostra, modelo de análise e método de recolha de dados. O que 
se entende por entrevista, tipo de análise e tratamento de dados obtidos e a respetiva avaliação da 
metodologia, correspondendo aos objetivos 5, 7 e 9. 
O seguinte capítulo é de análise e interpretação dos resultados. Apresenta-se a análise e interpretação 
dos dados da entrevista, tais como a caracterização da população de estudo, autoanálise dos lideres, 
perceção do contributo e das variáveis com influência na liderança estratégica, bem como qual a 
perceção de atuação e visão dos lideres com diferentes atuações. Por fim são apresentados os 
resultados inerentes à relação dos líderes com o poder e qual a sua perceção e validação dos fatores 
moderadores, verificados ao longo da revisão de literatura e permitindo indicar outros novos. 
Para encerrar o estudo apresentam-se as conclusões finais com referência às respetivas limitações do 
estudo, recomendações para futuras investigações, bem como contribuições do estudo. 
Para melhor compreensão da estrutura da tese, a Figura 2 expressa como se organiza a componente 
teórica, respetivos capítulos e resposta aos objetivos gerais e específicos do estudo. 
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2 A CADEIA DE VALOR DO TURISMO 
2.1 Introdução 
O sector do turismo é comprovadamente reconhecido como dinâmico e demonstra um peso significativo 
na economia mundial, embora ainda com muito para desenvolver, crescer e paralelamente contribuir 
positiva e economicamente para o desenvolvimento e enriquecimento da grande maioria de países. 
Estes factos têm vindo a colocar o turismo como uma das prioridades nacionais nas suas políticas e 
estratégias, quer a nível de entidades oficiais ou públicas quer a nível das organizações privadas, 
revelando ser pertinente iniciar um estudo que vise compreender como estas mesmas entidades 
integrantes na cadeia de valor do turismo têm contribuído para o desenvolvimento do sector e, 
consequentemente, do país que integram. Importa destacar que o contributo através das suas ações, 
das estratégias, dos objetivos propostos, do desempenho e da eficácia da organização são 
dependentes do tipo de gestão e de liderança das organizações.  
Com o objetivo de compreender a importância e peso do turismo a nível mundial, caracterizar e 
conhecer os principais elementos do turismo, a qual evolução, impactes e importância, bem como 
conhecer a cadeia de valor do turismo e como se relaciona, quais as organizações que nela operam, 
quais os principais líderes, este capítulo está organizado da seguinte forma: 
Primeiramente apresentam-se os conceitos de turismo, os principais modelos e autores, para depois se 
encetar uma compreensão da evolução, importância e peso do sector, quais os principais paradigmas 
e impactes do mesmo. Nas secções seguintes identificam-se e caracterizam-se os principais players 
da cadeia de valor, compreendem-se quais os principais lideres consoante o tipo de atuação. 
 
2.2 O Turismo e a sua evolução a nível mundial 
Antes de qualquer análise ou levantamento sobre o tema importa compreender e definir o que é o 
turismo e o que se engloba sob este conceito. O turismo é um sector relativamente “jovem” na sua 
definição como tal, comparando com outras áreas, como é o caso de liderança. É uma atividade 
socioeconómica, mas com carácter multidisciplinar onde cabem vários sectores económicos bem como 
se cruza com as mais variadas disciplinas (Jafari & Ritchie, 1981) (Figura 3). 
O turismo é conhecido por ser um sector onde ainda não se obteve consenso nas definições e 
conceptualizações. Conhecem-se várias abordagens de vários autores. O turismo apresenta, assim, 
uma considerável complexidade nas suas definições, ações e delimitações do campo de ação, devido 
à sua vasta interdisciplinaridade, também as suas abordagens se caracterizam da mesma forma. No 
entanto, devido ao seu reconhecimento pelo forte impacte na economia dos países, destacando-se 
como uma atividade mercadológica rentável, a maioria das definições e abordagens têm como 
perspetiva principal o carácter mercantilista e económico do turismo.  
Por ter um carácter deveras complexo, não existe uma definição única ou correta de turismo, e todas, 
de alguma forma, se complementam. Este facto dificultou, no passado, que se conseguissem elaborar 
estatísticas internacionais ou que se conseguisse delimitar o sector de alguma forma visando encontrar 
bases de comparabilidade e qualidade similares. Assim, de forma a colmatar este problema e a 
conseguir-se medir e a demonstrar a sua importância ou a sua margem de atuação, as nações unidas 
e a Organização Mundial de Turismo (OMT), em 1991, debatem na conferência sobre viagens e 
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Estas foram publicadas apenas em 1995, após a OMT adotar uma definição oficial em 1994, que une 
vários pontos de teorias anteriormente avançadas. Entre 1919-1938 surgiu o turismo como matéria de 
estudo universitário e surgem os primeiros trabalhos académicos oficiais sob os autores Glucksman 
(1935) e Bormann (1931). Em 1942, professores da universidade de Berna, Hunziker e Kraft (1942, 
p.5), definem turismo como a “soma de fenómenos e de relações que surgem das viagens e estâncias 
dos não residentes, desde que não estejam ligados a uma residência permanente nem a uma atividade 
remunerada”. Porém, por se considerar uma definição demasiado ampla, Burkart e Medlik, em 1981, 
avançam com a seguinte definição de turismo: as deslocações curtas e temporais, das pessoas para 
destinos fora do lugar da residência e de trabalho e as atividades empreendidas durante a estada 
nesses destinos. Em 1982, Mathieson e Wall complementam ainda mais apresentando o turismo como 
o movimento provisório das pessoas, por períodos inferiores a um ano, para destinos fora do lugar de 
residência e de trabalho, as atividades empreendidas durante a estada e as facilidades que são criadas 
para satisfazer as necessidades dos turistas. 
 
 
Figura  3 Carácter multidisciplinar do Turismo 
Fonte: adaptado de Jafari e Ritchie (1981) 
A OMT, então, em 1994, apresenta a definição oficial em que “o turismo compreende as atividades que 
realizam as pessoas durante as suas viagens e estadas em lugares diferentes ao seu entorno habitual, 
por um período consecutivo inferior a um ano, com finalidade de lazer, negócio ou outros” (OMT, 2001a, 
p.12). Esta definição introduz os elementos motivadores da viagem: lazer, negócios ou outros, também 
com o tempo máximo determinado, embora muito superior ao permitido normalmente pelos governos 
como considerado turismo. Delimita as atividades antes e depois da estadia que ainda se enquadram 
no turismo, localização geográfica e física da ocorrência da atividade turística. Mantém como relevante, 
tal como as anteriores, os serviços e produtos criados para satisfação do turismo. Contudo, para se 
poder clarificar ainda mais o sector e o conceito, era necessário compreender o que é a satisfação dos 
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Em 1995, surge pela OMT a distinção dos conceitos viajante, visitante, turista e excursionista. Sendo 
que viajante “é qualquer pessoa que viaja entre dois ou mais países ou entre duas ou mais localidades 
no seu país de residência habitual”. No que concerne ao conceito de visitante, “são todos os tipos de 
viajantes relacionados com turismo, cujo objeto não é ter uma atividade remunerada” (OMT, 2001a, 
p.12), ou seja, com o objetivo de lazer, recreio e férias, visita a familiares, saúde, religioso, negócios ou 
atividade profissional. Este último conceito engloba os visitantes que pernoitam, os turistas e os que 
são visitantes de um dia, excursionistas (Figura 4). 
 
Figura 4 Conceitos de Viajante, Visitante, Turista e Excursionista 
Fonte: OMT (2001a) 
Engloba, também, os lugares de origem e destino, criando classificações diferentes para melhor 
distribuição: turismo doméstico, residentes em visita no seu próprio país, turismo recetivo, não 
residentes provenientes de outro país; turismo emissor, residentes do próprio país que se dirigem para 
outros países. Estes tipos de turismo combinam-se como turismo interior, isto é, doméstico e recetivo; 
turismo nacional, engloba doméstico e emissor; e turismo internacional com o emissor e recetivo. No 
conceito de visitante fora do seu ambiente habitual, desde que não seja uma atividade não remunerada, 
ficam subjacentes algumas dúvidas, criando a necessidade neste estudo, de melhor esclarecer e 
diferenciar o que é realmente lazer, recreio e turismo (Figura 5).  O lazer é o tempo livre que resta a 
uma pessoa após a satisfação das suas necessidades básicas de trabalho, de estudo, de obrigação. 
Pode ser um tempo ativo ou passivo com 
completa inação. O recreio é o tempo de atividade 
praticada durante o lazer. É a variedade de 
atividades e de ações desenvolvidas livremente 
de forma agradável durante o tempo de lazer e 
sem que exista compromisso nem obrigação 
(Cooper, Spheperd & Westlakeet, 2001; Hall, 
2003; Mathieson & Wall, 1982). 
 
Figura 5 Relações entre Lazer, Recreio e Turismo 
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Cunha (2006) acresce que o lazer é a atividade à qual as pessoas se entregam livremente fora das 
suas atividades e obrigações profissionais, sociais ou familiares, para descontrair, divertir, aumentar os 
conhecimentos e a sua espontânea participação social, livre exercício, capacidade criativa. No fluxo 
contínuo da atividade de recreio encaixam-se os excursionistas e os turistas, acresce-se para o turismo 
ainda a motivação de viagem ou tempo de trabalho ou para realização da atividade profissional, 
encaixando-se no turismo de negócios, ou para questões de saúde, turismo de saúde, tornando-se um 
termo ainda mais abrangente que os anteriores, embora parte encaixe dentro de recreio que por sua 
vez é uma parte das atividades de lazer (Boniface & Cooper, 2005; Cunha, 2006). A OMT (1988) 
concluiu que lazer, recreio e turismo têm por objetivo restaurar o bem-estar físico e psicológico, 
favorecer o desenvolvimento pessoal e enriquecer o potencial intelectual. 
Outra das situações que os distinguem são os limites geográficos (Hall 2004; Page 2008) (Figura 6). Os 
autores referem que, um número significativo de atividades de recreio é em casa, local, regional, 
enquanto os excursionistas entram num âmbito geográfico mais alargado a nível nacional ou 
internacional de curta distância. O turismo pode ser nacional se tiver uma pernoita em território da 
nacionalidade ou país de residência do indivíduo, ou pode ser internacional podendo ir até distâncias 
de longo curso. Os limites geográficos dos destinos e tipos de viagens, as distâncias a percorrer, 
influenciam quais as estratégias a implementar pelos líderes estratégicos consoante os tipos de turismo, 
quais os transportes a utilizar, quais as possíveis e importantes rotas a colocar consoante os fluxos, 
tipos de turismo e de viajantes. Esta distribuição geográfica vai desenhar o direcionamento e criação de 
produto turístico, ações de captação de mercados e promoção.  
 
 
 Figura 6 Relações entre Viagens, Espaço e Tempo  
Fonte: adaptado de Hall (2003) 
Após compreender melhor os conceitos de turismo e inerentes, analisa-se a importância e peso do 
sector a nível mundial e nacional. Sendo que se destaca o facto de todas as previsões para o turismo 
das várias entidades como a OMT, a WTTC, a ETC, a IPK Internacional, Euromonitor, serem positivas 
em relação ao crescimento e aos movimentos, pois os dados indicam que apenas cerca de um terço da 
população mundial viaja e em que a maior intensidade de movimentos se regista, nos chamados países 
ocidentais ou de maior fluxo turístico (Europa, América do Norte, Oceânia), com uma intensidade acima 
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Figura 7 Performance das Viagens e Turismo a nível mundial  
Fonte: Euromonitor (2013) 
Este sector representou em 2015, em receitas a nível mundial, aproximadamente 1,136 mil milhões de 
dólares, 30% de exportações do total de serviços, 7% do total de exportações de bens e serviços a nível 
mundial e cerca de 1,186 milhões de chegadas de turismo internacional. Representou um crescimento 
mundial em cerca de 4,4% em chegadas internacionais, superior ao esperado pelas previsões, contando 
com um aumento de 5% na Europa, representando metade dos valores atingidos mundialmente, onde 
Portugal regista um crescimento de 9,5%. O maior destaque de crescimento mais acelerado segue para 
os mercados emergentes como a América central e sul, Ásia e Pacífico (Figura 8). O turismo contribui 
para 10% do PIB a nível mundial e 1 em cada 11 empregos são em turismo (UNWTO, 2016).  
 
Figura 8 Evolução das Chegadas Internacionais de Turismo 
Fonte: UNWTO (2016) 
O mesmo relatório da UNWTO (2016) relata que os motivos de viagens com maior peso são o lazer e 
férias com um share de 53%, seguido de visita a familiares e amigos, saúde, religião ou outros, 
englobados em conjunto na mesma conta, com 27%, e as viagens profissionais ou de negócios com 14% 
de share, restando 6% de viagens com motivos não especificados nestes escalões. Quanto ao meio de 
transporte mais usado foi o aéreo com um share de 54%, seguido do terrestre com 39%, o marítimo e 
fluvial com 5% do share mundial e, por último, o transporte ferroviário com o share de apenas 2%. 
No que concerne ao impacte destes fluxos em termos de dormidas e por regiões, a Oxford Economics 
(2014) lançou nos seus estudos, um contínuo crescimento com maior impacte para a Ásia que se prevê 
transformar no maior fluxo em gastos de turistas entre 2017 e 2018, seguido do Médio Oriente (Figura 9). 
Sendo que regista que o número de dormidas revela um crescimento constante até atingir perto de 8,000 
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Figura 9 Fluxos Turísticos Mundiais – Gastos por região e Dormidas  
Fonte: Oxford Economics (2014) 
Portugal encontra-se no 15º lugar a nível mundial, do relatório de competitividade das viagens e turismo, 
do Forum Económico Mundial (WEF, 2015). Segundo as estatísticas do turismo do INE (2016), relativas 
a 2015, para Portugal, revelam os dados da rubrica de Viagens e Turismo da Balança de Pagamentos do 
Banco de Portugal, com receitas em crescimento cerca de 9%, atingindo os 11,4 milhões de euros. O 
saldo final da rubrica regista um crescimento de 9,5%. Estes valores referem-se a Deslocações de 
Residentes de 4,47 milhões que efetuaram pelo menos uma viagem fora da residência habitual. Estes 
valores correspondem a 43,3% da população. Quanto ao total das deslocações efetuadas perfizeram um 
total de 19,1 milhões, sendo que 90,1% foram viagens efetuadas em Portugal e as restantes ao 
estrangeiro. O tipo de viagens que registam maior fluxo foi a de visita a familiares e amigos, com 44,8% 
do total, seguido do lazer ou férias com 42,2% e as viagens de negócios e profissionais com cerca e 13%. 
Na análise de receitas turísticas nos últimos 10 anos, verifica-se uma taxa de crescimento média anual 
de 6,2% (Figura 10). A taxa de crescimento média anual nas dormidas, bem como nos proveitos e RevPar, 
nos últimos 10 anos, situa-se nos 3,3%. Sendo que as dormidas se concentram nas regiões do Algarve 
com 34,1%, seguido de Lisboa com 25,2%, na Madeira 13,4%, Porto e Norte com 12,4%, a Região Centro 
conta com 9,2%, Alentejo com 3,4% e, por ultimo, os Açores com 2,3%. Destas, cerca de 90,3% das 
dormidas se concentram em zonas do litoral, com uma taxa de ocupação média cama em 2015 de 48,6%. 
Os principais mercados são os residentes (30%), seguido do mercado do Reino Unido (17%), Espanha 
(7%), França (7%), Alemanha (10%), Holanda (4%).  
 
Figura 10 Crescimento nas Receitas Turísticas em Portugal 
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Segundo dados do Banco de Portugal (2014) o sector do turismo é caracterizado por 92% de 
microempresas, embora em termos de volume de negócios estas representam apenas 20%, tendo 39% 
concentrado nas PME’s e 41% do volume de negócios está nas grandes empresas. Com base no número 
de pessoas ao serviço, 40% concentra-se nas microempresas, 43% nas PME’s e 16% nas grandes 
empresas, que são apenas 0,1% das empresas do turismo (Figura 11). Regista-se uma diminuição da 
população empregada no turismo no global, aproximadamente 15 mil colaboradores, embora o subsector 
das agências de viagens e operadores turísticos tenha registado um aumento em 2015. O maior 
decréscimo regista-se na Restauração e Similares, ainda assim registando o maior número de empregos 
com mais de 201 mil (Figura 12). 
 
Figura 11 Caracterização das Empresas no sector do Turismo 
Fonte: Banco de Portugal (2014) 
Os valores da hotelaria em Portugal registaram 19,2 milhões de hóspedes e as dormidas 53,2 milhões. A 
hotelaria representou 80,3% da capacidade de alojamento, 84,7% dos hospedes e 87,4% das dormidas. 
A estada média foi de 2,86 noites, que confirmam a tendência de estadas mais curtas. A taxa líquida de 
ocupação cama resultou em 47,3%, os proveitos totais atingiram 2,4 milhões de euros. O rendimento 
médio por quarto disponível (RevPAR) foi de 39,1 euros. No ranking de 2015, Portugal subiu de posição 
em receitas de turismo internacional passando para o 26º lugar, e em chegadas de turistas para o 33º 
lugar, descendo apenas uma posição nas despesas internacionais para o 46º lugar. 
 
 
Figura 12 Caracterização do Emprego no Turismo em Portugal 
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O tipo de viagens vendidas a nível internacional não difere muito da realidade portuguesa a não ser nos 
destinos que, obviamente, mudam dependendo das suas ligações históricas, políticas, económicas e de 
acessibilidade com os diversos países e regiões do mundo. O produto top continua o Sol e Praia, os city-
breaks, a parte cultural, porém, já se regista um considerável crescimento, segundo a WTM (2015) e IPK 
(2015), de viagens de aventura, viagens de saúde e bem-estar, do MI, do turismo religioso e acessível.  
A tendência global tem sido a venda de produtos de ultima hora, segundo várias fontes como RAVT 
(2016), IPK (2016), WTM (2015), ITB (2016), embora se registe a tentativa de inversão com a maior 
capacidade dos operadores turísticos mundiais de apresentarem as denominadas reservas antecipadas 
para melhor planeamento e gestão dos serviços e destinos, bem como entrada mais cedo de cash flow e 
ajudar a colmatar as falhas inerentes as épocas baixas e a amenizar a sazonalidade nas organizações 
do turismo. As promoções são ainda o que o cliente de todos os níveis e classes procura, as estadias 
são cada vez mais curtas, viagens curtas, destinos próximos devido não só a geral falta de capacidade 
de tempo, necessidade de se sentir perto do local de residência em caso de ser necessário regressar se 
alguns imprevistos afetem a sua segurança, mas também para melhor gestão de tempos de voos e 
deslocações, bem como por necessidade de gestão de recursos financeiros. Este facto tem-se notado 
mais ao longo da evolução do turismo como acessível a todas as faixas etárias e a todos os extratos 
sociais. O fator risco devido à proliferação de constrangimentos sociais e políticos relacionados com focos 
de instabilidade, revoluções, guerras, atos de terrorismo e pandemias tem-se tornado cada vez mais 
evidente e recorrente dificultando a gestão da área operacional turística. Regista-se ainda a outra vertente 
em tendência de crescimento com a procura pelos produtos de destinos longínquos, exóticos, ricos 
culturalmente e/ou de luxo para se obter a fuga à sua realidade e vivência de emoções e experiências 
cada vez mais únicas e inesquecíveis.  
Verificando esta realidade não restam dúvidas quanto às probabilidades de contínuo crescimento do 
sector. Contudo, para que não abrande, para que este crescimento se opere globalmente em simultâneo 
com um desenvolvimento sustentado e sustentável, é crucial que as estratégias de turismo sejam as mais 
acertadas, as mais adequadas e para tal o papel dos líderes é de elevada importância. É, por isso, 
realmente importante e relevante que tomem consciência da realidade do turismo, bem como do que é 
uma liderança considerada eficaz e quais os fatores moderadores, ou seja, que influenciam, que podem 
amenizar, potenciar, facilitar, neutralizar ou inibir as ações e objetivos do líder e o crescimento que pode 
beneficiar ou prejudicar a humanidade no seu todo, com implicações fortes na sua envolvente. 
O turismo é, assim, uma área rica em produtos, destinos, motivações de viagem, em constante 
crescimento e resiliente apesar de ambientes instáveis e difíceis de operação a nível turístico. Talvez por 
isso, pela complexidade que se lhe reconhece, bem como pela importância, várias são as abordagens e 
os paradigmas conhecidos ao longo do tempo. A secção seguinte indicará as que se entendem mais 
pertinentes para este estudo. 
 
2.3 Identificação e Caracterização dos principais Players da Cadeia de Valor do Turismo 
Ao cruzar-se a temática de turismo com a da liderança e ao responder à premissa e aos objetivos 
colocados no estudo, o modelo de Tribe (1997) entra em destaque (Figura 13). Este modelo buscou 
explicar a criação e o desenvolvimento do conhecimento em turismo, no qual subdivide o campo do 
turismo em duas partes. O Campo do Turismo 1 é o campo do estudo dos aspetos comerciais do 
turismo, uma vez que Tribe acredita que o conhecimento em turismo não é produzido apenas nas 
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aéreas, nas entidades hoteleiras e em todas as empresas com operações no turismo de um modo geral, 
ao qual corresponde este capítulo. O Campo do Turismo 2 é onde se produz conhecimento pelos 
aspetos não comerciais do turismo. Este campo necessita que outra disciplina ou disciplinas façam a 
ligação com o turismo e ofereça base conceitual para a produção do conhecimento em turismo. O círculo 
apelidado por Banda K é uma região na qual o 
conhecimento do turismo é criado. É na Banda K 
que ocorre a interface das disciplinas com os 
campos do turismo. 
O estudo da liderança no turismo encontra-se, 
assim, no Campo do Turismo 2 dos estudos dos 
aspetos não comerciais do turismo, mas cujos 
impactes são muito representativos nos campos 
comerciais, interligando-se, apelando e usando a 
combinação a outras disciplinas de matéria diversa, 
principalmente nas do âmbito da psicologia, 
sociologia, economia, gestão, estratégia, direito e 
ciências políticas. 
Figura 13 Modelo de Sistema Turístico de Tribe 
Fonte: adaptado de Tribe (1997) 
Cada indústria tem uma estrutura e cadeia de valor específica que varia consoante o tipo de produto 
que fornece (Porter, 1985). Assim, compreender a cadeia de valor, como se compõe e qual a sua 
dinâmica, deve ser uma das primeiras premissas de um líder estratégico, tal como acredita Zhang, Song 
e Huang (2000) ao afirmar que uma das estratégias que o turismo pode adotar para aumentar a sua 
competitividade é ter uma efetiva gestão da cadeia de valor, correspondendo à premissa e objetivos do 
estudo. Sinclair e Stabler (1997) concluem que é-lhe reconhecida uma das normas que neutraliza 
muitas das ações e estratégias que visam o sucesso, as difíceis e ferozes relações entre adversários. 
Smith (1994) refere que a maioria dos estudos da industria de serviços se foca mais no marketing que 
na parte da cadeia de valor em si, na sua totalidade. Este facto incentiva a que este estudo coloque o 
seu enfoque na cadeia de valor do turismo na sua totalidade, de forma integrativa, sem analisar apenas 
uma das componentes com maior impacte em detrimento de outras, mas sim recorrendo à visão e 
perceção dos líderes dos vários players e da cadeia de valor no seu todo. Alguns autores contribuíram 
para esta abordagem mais integrativa, embora não no turismo, mas sim na industria de manufatura e 
não de serviços, tais como, Alford (2005), Page (2003), Tapper e Font (2004), Yilmaz e Bitici (2006). No 
turismo, de facto, as análises integrativas sobre a cadeia de valor na sua globalidade são quase 
inexistentes, e o que se deteta, conforme referido anteriormente, são estudos que contribuem 
parcialmente para o conhecimento da cadeia de valor, focando-se normalmente num só tipo de players 
ou num só subsector do turismo (Zhang et al., 2000). Em 1975, a OMT publica um relatório sobre a 
distribuição turística, registando-o como um canal essencial da cadeia de valor e, parcialmente, aborda 
a cadeia de valor, mas sempre na perspetiva da distribuição e marketing. Posteriormente, uma profusão 
de estudos neste âmbito se regista com Buhalis e Laws (2001), Costa e Buhalis (2006), OMT (1994), 
Page (2003), Pearce (2005), Silva (2009), Sinclair e Stabbler (1997). 
No que concerne à definição da cadeia de valor do turismo, é apresentada como uma rede de 
organizações envolvidas em diferentes atividades, de fornecimento de diferentes componentes 
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marketing e promoção de uma determinada região, envolve uma vasta gama de participantes, sejam 
organizações públicas, público-privadas ou só privadas (Sinclair & Stabler, 1997). Os autores 
apresentam seis características do turismo que desenham uma cadeia de valor específica e complexa: 
 O turismo é de intensiva coordenação de produtos e serviços distintos; 
 Não se pode constituir stocks e é perecível; 
 Os turistas necessitam de se deslocar até ao local onde está o produto para que possa ser 
consumido em simultâneo; 
 Não podem ser testados e o produto não é palpável, o que o torna seriamente dependente de 
informação (Ujma, 2001); 
 É um produto de natureza complexa, heterogéneo, composto, que envolve em simultâneo várias 
componentes e players como alojamento, transportes, visitas a atrações, refeições e compras 
diversas; 
 Está sujeito a significativas variáveis exógenas, do ambiente PEST, com um elevado grau de 
incerteza em relação à procura, que é muito dinâmica e sensível à situação económica, politica, 
social dos destinos de trânsito e dos que procura como finais. 
Estas características originam uma intensa competição, não só entre os players da cadeia de valor, até 
de diferentes atuações, mas que se sobrepõem parcialmente, como entre os vários concorrentes, num 
âmbito não só local ou nacional, mas global. Esta competição global do séc. XXI, tão característica no 
turismo e nos seus líderes, resulta numa necessidade crescente de estudar a cadeia de valor de forma 
integrativa, com uma perspetiva macro, mesmo que depois se possa focar numa ou noutra componente.  
A liderança estratégica do turismo tem uma responsabilidade acrescida que é compreender a 
importância de cada uma das áreas de atuação da cadeia de valor e o quanto uma decisão ou estratégia 
não adequada influencia toda a cadeia de valor, podendo acarretar graves consequências nos 
resultados, na eficácia, bem como comprometer o crescimento e o desenvolvimento da organização e 
do sector. No entanto, de acordo com o que afirma Malone (1987), não só a tomada de decisão do topo 
é vital, e estes líderes topo devem ponderar várias áreas de gestão e de liderança de outros níveis e 
subsectores essenciais, que necessitam de liderar e monitorar, tais como: 1) os produtores que têm 
profundo impacte no custo e qualidade de toda a cadeia de valor; 2) a gestão de inventário e da procura 
têm impacte nos cenários a que devem apostar em primeiro, uma vez que o turismo é totalmente 
dependente da procura turística que é incerta e instável. No turismo, a cadeia de valor, é um sistema 
categorizado com estratégia Push, tendo como base da sua produção e definição de estratégias a 
previsão e tendência de procura e dos mercados. É vital o revenue management, que é a tentativa de 
maximização de proveitos para que a empresa venda os seus inventários/produtos adequados, a um 
cliente específico, no tempo certo, ao preço certo, com a maior qualidade e excelência (Kimes, 1989a); 
3) o desenvolvimento de produtos adequados contribui para o desenvolvimento do mercado mais 
rapidamente, aumenta o share da organização no mesmo, aumenta a perceção de qualidade do 
produto, reduz custos da variação da procura. É um nível complexo que exige a coordenação e a junção 
de diferentes níveis e tipos de players; 4) a coordenação intensiva no turismo que necessita de articular 
vários players num só produto e onde a comunicação (fator moderador) é um dos pontos críticos para 
que cada um dos players cumpra a sua tarefa de forma a maximizar a satisfação do cliente e a 
maximizar os proveitos para toda a cadeia de valor do turismo. Vários estudos confirmaram que quanto 
maior e melhor for a coordenação entre os players, quanto maior for a confiança, mais elevada será a 
performance global e maior a rentabilidade para todos os players e profissionais; 5) as tecnologias de 
informação são de elevada importância e, segundo conclui Sheldon (1994, p.47), “a informação é a 
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vários players” (fator moderador). Este facto incita a que vários estudos sob esta temática tenham sido 
desenvolvidos, cujo enfoque varia entre os CRS, os GDS, as worldwide web, os sistemas de informação 
geográfica (GIS), às utilizações das redes sociais e as tecnologias vídeo e mobile. O ponto crítico desta 
área é a necessidade de fluidez e transparência de comunicação e de informação (fatores 
moderadores), que comprovadamente reduz custos de operações, aumenta a competitividade, a 
eficiência, a flexibilidade, a cooperação em toda a cadeia de valor (Alandari, 2002; Buhalis, 1998 e 2003; 
Buhalis & Law, 2008; Prideaux, Moscardo & Laws, 2006; Zhang et al, 2000). 
A verificação da relevância das áreas da cadeia de valor, de se conhecerem mais estudos que analisem 
mais relações entre os players, verificando-se lacuna na análise de estudos com análises integrativas, 
especialmente os qualitativos, são registos para futuras investigações a prosseguir. Alguns temas têm 
verdadeira falha de estudo global de impactes em toda a cadeia de valor, como análises de impacte de 
variáveis de decisão, de impactes de estratégias ligadas a políticas e/ou a governos locais, impactes 
de taxas, de investimentos, de construção de facilities, de potencial de negócio turístico, análises de 
impacte do contexto, medição de performance resultantes de melhor gestão e de mais eficaz liderança 
nos vários subsectores, análises de lançamento de produtos, de qualidades de produtos, índices de 
satisfação do clientes, flexibilidade, satisfação e reconhecimento entre pares. Uma análise integrativa 
e global da cadeia de valor e dos seus líderes é algo escasso, mas deveras relevante para o 
enriquecimento de conhecimento para o sector. Neste estudo tentar-se-á acrescentar algum contributo 
nesta matéria.  
De referir que a realidade do turismo é deveras global, transnacional, em completa mutação, a ritmos 
acelerados e operando também globalmente de forma complexa, intensa, jogando em simultâneo não 
só com variáveis geográficas de um planeta inteiro, como se movimenta ao segundo, 365 dias do ano, 
sete dias da semana, 24 horas, entre fusos horários distintos, climas diversos, geografias diferentes, 
culturas díspares, religiões diversas, tanto quanto raças e idiomas, o que torna os líderes estratégicos 
do turismo como líderes globais. Líderes Globais têm como atividades características trabalhar com 
colegas de outros países, interagir com clientes internos e/ou externos de outros países, necessitam 
falar uma língua que não a materna para o seu desempenho profissional, supervisionam colaboradores 
de diferentes nacionalidades, desenvolvem planos estratégicos de base mundial para as suas 
organizações, gerem um orçamento mundial, negoceiam noutros países ou com pessoas de outros 
países, gerem fornecedores estrangeiros, gerem riscos numa base mundial, viajam regularmente para 
outros destinos para interagir com parceiros, fornecedores, colaboradores, muitas das suas atividades 
requerem sabedoria cultural, mentalidade global e conhecimentos de negócios internacionais mesmo 
que não a trabalhar fora do seu país (Caligiuri, 2006; Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques & Gomes, 
2010). 
Os líderes globais do turismo, têm que considerar em simultâneo e com muita rapidez, num ambiente 
PEST (Político, Económico, Social e Tecnológico) VUCA (volátil, incerto, complexo e ambíguo), um 
elevado número de variáveis e fatores para tomarem as suas decisões e definirem estratégias que 
sejam eficazes. Os líderes que operam no turismo não só atuam globalmente, como têm que estar 
preparados para a complexidade e as diferenças, como para recorrentemente viajarem pelo mundo, 
seja física ou virtualmente. Estes líderes têm ainda que enfrentar realidades distintas, mas também 
formas de trabalhar distintas, com equipas espalhadas pelo mundo, sejam equipas diretas e internas 
da organização onde operam, ou sejam as que os representam pelo mundo fora como parceiros. A 
imensidão de fornecedores e de negociação do tipo de produtos e de clientes que têm que gerir, é um 









Maria José Silva                2 CADEIA DE VALOR DO TURISMO 








executivos, presidentes e vice-presidentes, diretores e gestores, responsáveis de integração global” 
(Caligiuri & Tarique, 2009, p.340). 
Os líderes globais do turismo têm sem duvida dificuldades acrescidas, mas também os desafios são 
maiores e as oportunidades várias. São eles que têm que ponderar todos esses desafios para que 
tornem a sua organização e, consequentemente, o sector competitivo. Segundo Porter (1985), são as 
cinco forças competitivas que indicam rentabilidade e são as mesmas em qualquer parte do mundo 
para qualquer tipo de empresa ou mercado. Pelo menos a base de ponderação é a mesma no ambiente 
global PEST e VUCA. Contudo, o líder estratégico em turismo tem de ter especial atenção quando 
define os seus objetivos e estratégias para o facto de o turismo ter uma especificidade em relação às 
demais indústrias, como expressa a Figura 14.  
 
Figura 14 Diferença entre Indústria e Serviços de Turismo 
Fonte: adaptado de OMT (2001a) 
Para além da sua realidade ser significativamente complexa (Leiper citado por Cooper, 2005) com a 
sua envolvente em constantes mutações e adaptação, o produto turístico é um serviço intangível que 
visa proporcionar satisfação e utilidade, não tem stock, são produtos heterogéneos, não são 
transferidos fisicamente, são consumidos, sentidos, percecionados, em simultâneo com o momento que 
se opera o serviço (Kotler & Amstrong, 2006). O produto turístico está assente no tempo, é irrecuperável 
se não for consumido no momento, ou seja, um lugar de avião não ocupado num determinado voo, não 
é mais recuperado. Beni (2004) acresce que o produto não é cumulativo, não pode ser transportado, 
não se agrupa, é dinâmico, instável, muito influenciado por gostos, preferências, motivações, modas do 
cliente. É um serviço que engloba uma vasta experiência e com variadas e complexas etapas e 
intermediários vários. O serviço turístico começa desde o momento que o cliente sonha com um 
produto, busca informação, se decide, reserva, usufrui, vive, regressa, publicita, revive e perpetua na 
sua memória e aprendizagem. É uma longa experiência desde que sai de casa até quando regressa 
(Medlik & Middleton, 1973).  
O produto turístico, lida com elevado grau de emoção (fator moderador) e irracionalidade na compra 
(Costa, Rita, & Águas, 2001). Lida com a emoção e fatores psicológicos, é imaterial, perecível, não 
palpável, imóvel quando se trata de um local, é compósito, heterogéneo. Estas características conferem 
aos serviços turísticos uma especificidade que se diferencia dos demais serviços e que devem ser bem 
ponderadas (Cooper et al., 2001; Jafari, 2000; Middleton, 2002). Esta simultaneidade, inseparabilidade, 
intangibilidade, não palpável, torna o serviço turístico subjetivo, que obriga a uma elevada interação 
entre o cliente e quem presta o serviço, dando especial destaque ao papel dos recursos humanos para 
a perceção da qualidade pelo cliente e, consequentemente, obtenção de resultados positivos, 
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motivação, conhecimento, performance, personalidade, valores, atitudes, comportamentos (fatores 
moderadores), sejam demasiado importantes para o turismo e a considerar pelo líder estratégico em 
turismo. São estes recursos humanos que terão que conter o “ADN” da cultura da empresa, visão, 
ambiente (fatores moderadores) e representam o líder e a organização perante o cliente final.  Assim, 
o líder em turismo, tem mais um desafio a ponderar quando atua globalmente. A Figura 15 ilustra como 
pode gerir a perceção da qualidade de serviço perante o cliente final.  
 
Figura 15 Gestão da Perceção da Qualidade do Serviço 
Fonte: adaptado de Gronroos (1982) 
Para além dos recursos humanos, o líder tem que equacionar uma quantidade de intervenientes de 
toda a cadeia de valor do turismo vasta e complexa, com constante crescimento quer no número de 
players, quer no tipo de players a atuar, multiplicando isso com o crescimento do tipo de produtos que 
crescem e se transformam, tal como a complexidade e tipos de clientes que se transformam a cada dia. 
Silva (2009) apresenta um novo cenário do turismo quando se refere ao sistema de distribuição turística, 
composto por vários constrangimentos de várias ordens, desde logo a globalização que tem 
impulsionado a transformação e o redesenhar do turismo, confrontando-se este com novas realidades, 
novas necessidades, outra conjuntura, outros players. Poon (2006) reitera que o turismo está em 
transformação e será mais flexível, mais customizado, segmentado e integrado. Um turismo sujeito a 
catástrofes naturais, mudanças climáticas, epidemias que passem além-fronteiras a um ritmo cada vez 
mais vertiginoso, um crescimento da violência com maior exposição ao terrorismo que tem o turismo 
como um dos seus maiores alvos. As mudanças no turismo relacionam-se com “o aumento da procura, 
aumento da concorrência, mudança de perfil do cliente, mudança de fluxos turísticos, mudança na 
cadeia de distribuição turística, integração, concentração, desintermediação, e reintermediação, 
mudança de relacionamentos, aumento de custos e redução das receitas e da rentabilidade, impacte 
das tecnologias” (Silva, 2009, p.75). 
Ao líder acresce considerar que os players deste sector são vastos, têm entre eles necessidades e 
desejos diferentes, que são tanto positivos e de cooperação como provocam conflito (Buhalis, 2006) 
(Figura 16). Como Mcintosh et al. (1995) afirmam, o turismo é a soma dos fenómenos e relações 
constantes da interação dos turistas, fornecedores de bens e serviços, serviços governamentais e 
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Figura 16 Necessidades e Desejos dos Players da Cadeia de Valor do Turismo 
Fonte: Adaptado de Buhalis (2005) 
No que concerne à procura turística, importa compreender que este é um dos aspetos mais complexos 
da cadeia de valor do turismo (Pearce, 1991) até porque está sujeita a modificações constantes 
derivadas de fatores externos vários, sejam eles económicos, culturais, sociais, tecnológicos ou legais 
(fatores moderadores). O turismo é global e a procura de um país, de uma cultura, ou de uma religião 
específica tem valores, atitudes, necessidades e motivações completamente distintas das restantes. 
Para além destes grandes tipos de segmentação, surgem também todas as outras dependentes de 
motivações, géneros, faixas etárias, classe social e capacidade financeira, hobbies. Por esta razão 
existem também diversas vertentes de análise da procura consoante os autores e a perspetiva que têm, 
se são economistas, geógrafos ou psicólogos. 
Bull (1996) refere que a procura turística é definida pela quantidade de bens e serviços que os turistas 
estão dispostos a comprar a um determinado preço para e num determinado lugar e por um determinado 
tempo. Cooper et al. (2001) classificam a procura como o grupo de procura efetiva, ou seja, aquela que 
realmente viaja e usufrui de uma atividade turística. Mede-se numericamente por numero de entradas 
num país, região ou cidades, pelo numero de dormidas e tipos de alojamento, numero de visitas e 
entradas nas atrações turísticas. Outro grupo da procura é a não efetiva, aquela parcela de população 
que não viaja por várias razões, tais como não poder ou não ter capacidade económica ou social, não 
querer. A nível psicológico apontam-se fatores de natureza social, demográfica, motivações, estilos de 
vida, nível cultural, crenças religiosas, entre outras. 
A OMT reitera que todo o ato de viajar envolve uma motivação, um fim. Estas motivações, segundo 
Mathieson e Wall (1982) são demasiado complexas e mais do que qualquer classificação possa sugerir. 
Indicam, porém, quatro grupos: motivações psicológicas e físicas (relaxar, saúde, desporto); culturais 
(enriquecimento cultural e conhecimento de lugares e/ou culturas desconhecidas); sociais (VFR – visita 
a familiares ou amigos, status, prestígio); pessoais (escape da realidade onde se insere, mudar o 
horizonte). Middleton (1990), cataloga de forma diferente e em dez tipos de motivos que levam as 
pessoas a viajar, que permitem criar nichos de produtos turísticos, são eles: motivos de saúde, 
profissionais, curiosidade, prática de desporto, eventos, prazer, VFR, autoconhecimento, autoestima ou 
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Contudo, a OMT (1998) afirma que existem outras razões para viajar que catalogam a procura turística, 
tais como: as condições sociais e culturais que interferem na escolha do produto turístico, como a idade, 
profissão, emprego, educação, acesso a informação. Os estilos de vida e a constituição familiar, uma 
das componentes importantes da Mosaic Society é a multiplicidade das estruturas familiares com 
tendência para a individualização e com agregados com número reduzido, têm muita influência na 
procura turística. O tempo de lazer interfere e, segundo a OMT, quanto maior for o tempo disponível 
maior é a disponibilidade para viajar e facilita a procura. As condições culturais inerentes a uma 
determinada época do ano ou festiva determinam não só épocas de maior ou menor fluxo, dependendo 
do país em questão e são os grandes determinantes da sazonalidade. O mesmo acontece com as 
crenças religiosas que influenciam os períodos e locais de viagem e peregrinação. Os aspetos de 
restrições de fronteiras e políticas interferem no fluxo e tempo de viagem, dependendo da acessibilidade 
de entrada, vistos, bem como a maior ou menor estabilidade politica, de segurança ou de saúde podem 
desviar fluxos. As infraestruturas, a capacidade da oferta e a distância do produto também determinam 
o movimento da procura. Todas estas motivações justificam o ambiente PEST como um dos principais 
fatores moderadores a serem considerados pelos líderes. 
Para Plog (1974) determinado destino atrai diferentes tipos de turistas, em diferentes fases. Criou um 
modelo, expresso na Figura 17, que classifica os turistas em alocêntricos ou psicocêntricos. Os 
psicocêntricos são inibidos, nervosos, não aventureiros, sedentários que preferem ambientes familiares 
e apreciam pacotes turísticos. Os alocêntricos são os que apostam e procuram a novidade, aventura, 
são confiantes, espontâneos, sensíveis a culturas genuínas diferentes, exóticas, são mais 
independentes, gostam de participar na organização das viagens, são conscientes das suas decisões 
e desejam contribuir positivamente para o destino bem como atingir a autorrealização. Weaver e 
Oppermann (2000) sugerem que os novos clientes, o novo turismo está cada vez mais próximo das 
características dos alocêntricos.  
 
Figura 17 Posições Psicográficas de Destinos 
Fonte: Adaptado de Plog (1991) 
O aumento do nível cultural e educacional dos indivíduos, as vivências mais complexas e exigentes ao 
nível de vida pessoal, profissional e social, o aumento da qualidade de vida para muitos, o aumento de 
ângulo de visão e a vivência de realidades locais a um nível global, o aumento de ferramentas 
tecnológicas e o desafio do avanço tecnológico destas, o mundo digital, virtual mais complexo e cada 
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exponencial, as formas e meios de comunicação e informação mais complexas deram origem a um 
novo tipo de clientes cada vez mais exigentes, informados, com diferentes estilos de vida, perfis 
pessoais e familiares distintos, curiosos, com mais liberdade, mais saúde, mais esperança de vida, mais 
participativos, mais dinâmicos, imprevisíveis, que obrigam a novas formas de trabalhar para 
corresponder às novas necessidades, novos perfis. Também as aberturas de fronteiras, facilidade de 
circulação, os novos fluxos de países emergentes e em desenvolvimento, que procuram novas 
experiências, novas vivências, novos horizontes, novas emoções, mais serviço, maior qualidade, a 
menor preço, mais personalização, maior segmentação, mais e melhor informação e assessoria, são 
uma nova realidade derivada de um novo ambiente (fator moderador) (Boniface & Cooper, 2005; Buhalis 
& Costa, 2006; Kotler, Bowen, & Makenset, 2005; Plog, 2004; Poon, 2006) (Figura 18). 
Perante estes novos perfis evidencia-se a necessidade de diferentes organizações de turismo, 
diferentes estratégias, diferentes serviços, diferentes profissionais de turismo, diferentes líderes, de 
forma a se conseguirem cumprir as expetativas e justificando a procura pelas viagens, pelo turismo e 
logo o desenvolvimento e o crescimento do sector. 
O turismo baseia-se num processo de agregação de produtos e serviços onde raramente se encontram 
empresas ou entidades que controlem as diversas componentes da criação, da promoção, da 
distribuição, da entrega do produto turístico, ou das várias etapas do processo de tomada de decisão 
de forma isolada (Holloway, 2006). 
 
 
Figura 18 Novos perfis de Turistas 
Fonte: Adaptado de Poon (1993) 
Bjork e Virtanen (2005) referem que o turismo é um sistema onde a interdependência é essencial e o 
desenvolvimento e gestão das parcerias, das redes, das alianças entre múltiplas e tão dispares 
organizações, é uma competência crítica no turismo. A OMT (2001b) conclui que a oferta do turismo é 
composta maioritariamente por PME’s que trabalham em conjunto, criando um desafio considerável, 
mas que, segundo Breda, Costa e Costa (2006), possibilita a partilha de experiências e informações, 
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No que concerne à liderança, a interdependência e a necessidade de cooperação no turismo destaca 
o grande potencial com a multiplicidade de líderes. A cadeia de valor do turismo é, assim, toda ela uma 
enorme rede informal, com líderes que assumem e mantém o compromisso, que sabem atuar também 
como seguidores, liderados se necessário, e parceiros sempre (Silva, 2009). A cadeia de valor do 
turismo, por si só, é uma rede, em que todos os componentes são independentes, diversos, com 
diversas lideranças, mas que transpõem fronteiras. Demonstra grande capacidade de interligação 
geográfica, hierárquica, social, económica e política, e as várias organizações e líderes completam-se 
nos planos técnicos, comercial e apoiam-se mutuamente de forma dinâmica e conectada com um único 
objetivo comum de manter o motor do turismo a avançar, em alta performance, a crescer e a 
desenvolver a cada dia e com isso aportar o sucesso a todos os intervenientes da cadeia de valor 
independentemente do cariz institucional ou operacional, dos maiores aos mais pequenos e a todos os 
recursos humanos envolvidos (correspondendo ao objetivo principal).  
Um dos maiores desafios dos líderes de turismo é encontrar o meio de articular interesses dos 
segmentos empresariais, dos poderes públicos locais, regionais e nacionais, das comunidades 
envolvidas e que participam da produção e entrega de produtos turísticos, além da sua conciliação com 
outras atividades produtivas conexas, direta ou indiretamente ligadas e das diversas áreas de destino 
(Silva, 2009). 
Holloway (2006) tentou delimitar algumas das fronteiras e apresenta algumas das funções nucleares 
consoante o tipo de organização e a sua atuação no turismo. A cadeia de valor é transversal e 
complexa, algumas das funções replicam-se ao longo da cadeia, outras duplicam-se por 
desconhecimento ou por organizações que se sobrepõem em algumas matérias ou por mudanças e 
reestruturação das organizações e de foro político, outras duplicam-se propositadamente por forma a 
cobrir lacunas de atuação e de estratégias de outras na visão das mesmas (Figura 19). 
 
Figura 19 Cadeia de Valor do Turismo 
Fonte: Adaptado de Holloway (2006) 
Devido à evolução dos mercados, das empresas, dos produtos e das exigências da procura, bem como 
devido à tentativa de cobrir lacunas de atuação, assiste-se a uma evolução constante na cadeia de 
valor e a uma proliferação de novos players, com outra atuação, cobrindo as necessidades dos novos 
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de players e de evolução no sistema turístico, principalmente no que se refere aos novos players 
tecnológicos e às novas ferramentas usadas que tornam a cadeia de valor mais complexa, com a 
entrada dos novos intermediários do turismo eletrónico.  
Nesta cadeia de valor complexa, os líderes estratégicos do turismo deverão ter a noção de que, como 
refere Baptista (2003), é difícil de estabelecer fronteiras entre os responsáveis da administração pública 
central, regional e local e dos negócios, por um lado, e por outro conciliar com os interesses e 
responsabilidades das associações empresariais, das próprias empresas, consoante as situações em 
relação a um numero significativo de assuntos ao nível de definição de estratégias em matéria de 
turismo. Este é outro dos desafios da liderança em turismo e que torna evidente a importância desta 
temática, deste estudo que visa um melhor esclarecimento, conhecimento e consciencialização de 
fatores moderadores de liderança estratégica que podem potenciar ou simplesmente aniquilar algumas 
das decisões e estratégias a implementar, inviabilizando o sucesso das mesmas. A consciencialização 
dos fatores moderadores da liderança estratégica, bem como dos líderes nas diferentes áreas de 
atuação, visa ainda fomentar os benefícios do turismo e reduzir eventuais impactes negativos do 
mesmo. Importa então apresentar quais são os impactes registados, cumprindo os objetivos 1 a 3 e 6. 
 
2.3.1 Atuação dos Players da Cadeia de Valor do Turismo 
Tal como anteriormente referido, o efeito multiplicador do turismo é considerável, evidenciando a 
interdependência na cadeia de valor. Também se verifica que os serviços no turismo são transversais, 
multidisciplinares e englobam uma grande parte de fornecedores de serviços e intermediários, sejam 
eles públicos ou privados, nacionais ou transnacionais, para que se consiga trazer o turista desde a 
sua origem até ao seu destino final escolhido e até ao seu regresso. São necessárias organizações 
de todas as atividades e funções que não são exclusivas porque para cada fase da experiência 
turística são necessárias organizações especializadas com ligações transnacionais em forma de 
alianças, parcerias, consolidação, estratégias de outsourcing ou articuladas em rede formal ou 
informal (World Bank, 2013) (Figura 20).  
 
Figura 20 Cadeia de Valor do Turismo do Banco Mundial 









Maria José Silva                2 CADEIA DE VALOR DO TURISMO 








A articulação dos players ou stakeholders é uma realidade que prolifera na cadeia de valor no turismo 
com um objetivo comum de obter o tão desejado sucesso, crescimento e desenvolvimento 
(respondendo aos objetivos 1 a 3 e 6). Weiermair (2001, p.18) apresenta o que considera crescimento 
nas empresas de turismo. Estas são também variáveis que justificam a escolha da amostra e quais 
são considerados líderes, quais os moderadores que contribuem positivamente para uma liderança 
estratégica eficaz e em crescimento e desenvolvimento do sector. 
 Crescimento Quantitativo quando se regista aumento da capacidade em número de camas nos 
destinos turísticos existentes pela via de novos mercados e/ou de conquista de share no mercado 
já existente. Aqui as organizações adotam uma estratégia de liderança pelos custos baseada na 
eficiência e nas vantagens dos custos. Ou quando se regista o aumento da capacidade em 
numero de camas em novos destinos domésticos, ganhando share nos mercados emissores, 
recorrentes e novos; 
 Crescimento Qualitativo quando se aposta nos destinos já existentes ganhando novos grupos-
alvo, aumentando percentagem de clientes, de taxa de fidelização, desenvolvimento de 
competências específicas na empresa ou quando se decidem por uma estratégia de expansão 
internacional implantando-se em novos países ou novos segmentos. 
Uma vez que o crescimento quantitativo ou qualitativo passa por controlo de custos, redução desses 
ou pelo aumento de poder negocial, capacidade de implantação noutros negócios, na expansão, na 
diversificação de serviços e produtos, advém ainda da cooperação com outras organizações de forma 
mais eficaz, seja a nível nacional ou internacional, evidenciam-se aqui as teorias de stakeholders e 
de redes como uma das melhores estratégias que os líderes eficazes devem adotar. Visto a sua 
elevada importância, torna-se pertinente apresentar o que são as redes que operam na cadeia de 
valor do turismo e quais os seu impactes e fatores moderadores a ponderar. 
A teoria de stakeholders de Freeman (1984) sugere que uma organização é caracterizada pela 
relação com vários grupos individuais, sejam eles colaboradores, clientes, fornecedores, entidades 
governamentais e/ou comunidade. O stakeholder tem o poder de influenciar o desempenho e a 
performance da organização num todo e pode ser influenciado da mesma forma ou pelo seu 
envolvimento na mesma. O autor avança ainda que esta teoria é uma ferramenta que facilita a 
definição de estratégia de cooperação, paralelamente ao cumprimento de linhas éticas, necessárias 
numa cadeia de valor que inclui organizações de diferentes escalas, com características únicas, muito 
fragmentado, disperso geograficamente, composto por organizações e empresas com realidade e 
atuação dispares, especificas, muito técnicas, complexas, e que, segundo Cooper (2006), a maioria 
são empresas de pequena e média dimensão de cariz familiar. A gestão de stakeholders constitui 
uma metodologia que permite alcançar o desenvolvimento sustentado do turismo, segundo 
McKercher (1993), visto assentar no conceito de parcerias e de cooperação em oposição a 
competição feroz. Algo que no turismo, que é definido como um sistema em interdependência, é 
essencial (Scott, Baggio & Cooper, 2008). 
Estas formas de cooperação em rede partilham um conjunto de elementos que se constituem fortes 
instrumentos de estratégia eficaz de uma organização ou destino ou sector (Kotler 1998 citado por 
Crotts, 2000), pois aportam reconhecidos benefícios a todos os envolvidos. O tipo de redes, forma, 
propósito e âmbito são tão variadas quanto as necessidades e os objetivos das organizações e não 
existe um único modelo ou um que seja mais ou menos eficaz, apenas têm âmbito de atuação, 
administração e filosofias diferentes que servem diferentes tipos de organizações e objetivos (2000). 
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elas acarretam. Desde logo, avança, que as redes se sustentam pela vontade e a afinidade dos seus 
membros, caracterizando-se como um significativo recurso organizacional, onde está inerente a ideia 
de comunidade. O turismo tem intrínseco nas organizações várias e nos seus profissionais, esta 
mesma ideia de família alargada, de comunidade, pois é claro que nenhum dos players consegue 
obter resultados atuando só, até porque os serviços turísticos são sempre compostos e o turista, de 
forma independente, ou recorrendo à cadeia de valor, necessita e usa sempre vários players em 
simultâneo seja antes da viagem, durante ou no regresso a casa. O próprio turista faz parte da cadeia 
de valor e, desde que decide viajar, na busca de informação, faz a reserva, faz a viagem, usufrui e 
regressa a casa, usa uma enorme e complexa rede de fornecedores, de serviços, um processo que 
passa por várias etapas e não consegue descartar os players do sector de alguma forma. O turismo 
é uma enorme equipa a trabalhar em prol de um mesmo objetivo (Porter, 1989) de servir o cliente e 
satisfazer as suas necessidades da melhor forma possível, a fim de o voltar a receber e a mais uns 
quantos a seguir, resultando em sucesso comum, crescimento e desenvolvimento de todos os 
envolvidos na grande equipa. Holloway (2006) afirma que o turismo é um processo de agregação de 
produtos e serviços, onde muito raramente se encontram organizações que controlem as diversas 
componentes na criação, na entrega do produto, ou as várias etapas da tomada decisão. 
As relações entre os players nem sempre são pacíficas, têm vários pontos de conflito, 
interdependência, dependência forte dos serviços que a montante ou a jusante se prestam ao seu 
cliente, que afinal é de todos os players ao mesmo tempo, e como tal basta um dos serviços falharem 
e cria um impacte forte em toda a cadeia de valor e rede adjacente direta ou indiretamente (Cooper 
et al, 1997). Afinal o bater das asas de uma simples borboleta de um lado do oceano pode provocar 
um ciclone na outra margem, ou seja, a lei da natureza onde os pequenos atos podem ter grandes 
consequências, como o demonstra a lei do caos de Edward Lorenz (1963b). Os interesses dos players 
nem sempre convergem, mas o sucesso encontra-se quando se tenta cooperar, colaborar, usa-se a 
base da confiança, com ética e se encontra o ponto de equilíbrio que seja de relação win para todos. 
Porém, a consciência dos líderes, sobre o facto da atuação em rede e em cooperação ser a forma 
mais eficaz para que os ganhos sejam mútuos e os custos e riscos reduzidos, é importante. Kreps 
(1990) utilizou a “teoria dos jogos” para ilustrar o que acontece nos contextos económicos. Afirma que 
num cenário em que se apresentam eventuais perdedores e ganhadores, onde existe um determinado 
número de jogadores, com várias estratégias possíveis, pay-offs atingíveis, sem atuação em espirito 
de cooperação, de forma egoísta, serão estratégias que levam a resultados positivos mais para uns 
e logo negativos para outros. No entanto, como a cadeia de valor é um circulo, como na teoria taoista, 
o que acaba por provocar de negativo no “vizinho”, de alguma forma vai correr o circulo e a acabar a 
afetar a si mesmo também. O mesmo autor apresenta como alternativa win, um outro jogo do “dilema 
do prisioneiro” que abre a possibilidade de ganhos mútuos baseado na história de dois prisioneiros 
que acabam capturados pela polícia, por serem suspeitos de um crime, que de facto cometeram 
juntos. É a melhor alternativa para empresas em competição, no mesmo mercado principal, num tão 
fragmentado, atomizado e saturado como é o do turismo em Portugal, é dividi-lo cooperando, 
apoiando-se na lealdade, no compromisso para amenizar riscos. Daqui advém o termo co-opetition, 
que segundo Brandenburger e Nalebuff (1996), é a colaboração com competição entre diferentes 
agentes do mesmo mercado a fim de acrescerem valor, sem deixarem de competir pelo seu share no 
mercado. Este facto não significa que todos passem a pensar e a atuar da mesma forma, e nem que 
tudo é só harmonia. Superar os conflitos vários e a pressão, mesmo operando em cooperação e 
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As redes por si só não são boas e nem más e de alguma forma estão alheias a conflitos e disputas 
de poder, onde por vezes é difícil conciliar os diversos interesses, opiniões e perceções para se obter 
o consenso geral. O funcionamento adequado de uma rede depende, necessariamente de um 
processo de interação, discussão e construção coletiva que possibilite a identificação de interesses 
comuns. Várias redes acabam por sucumbir a este processo e não conseguem criar a “substância” 
necessária para o efetivo funcionamento do processo de networking, altamente complexo e que só é 
eficaz com algum “código de conduta” a nortear a participação e interação. Ou seja, os players da 
cadeia de valor devem ser portadores de um propósito, visão clara, com participação efetiva onde a 
informação tem que fluir, a base da confiança é vital, onde exista espírito de grupo e de equipa, de 
parceria, com valores partilhados, por todos de forma democrática e explícita, sem perder a 
independência, que exerçam a sua atividade livremente e a participação na rede de forma voluntária, 
reconhecendo a sua mais valia e valor (Azevedo, 2000; Carneiro , Soares, Patrício, Alves, Madureira 
& Sousa, 2007; Eber, 1996; Jarrat, 1998; Marcon & Monet, 2000; Moreira, 2007; Silva, 2009) 
No que concerne à liderança estratégica, o potencial assenta precisamente na multiplicidade de 
líderes, onde existe diversidade e fluidez de liderança que transpõe fronteiras, de forma conectada, 
dinâmica, complementando-se nos planos técnicos e comercial, comunicando e apoiando-se 
mutuamente, possuindo o alcance do objetivo comum como prioridade. 
As alianças estratégicas e as parcerias no turismo são entre diversas organizações, com diversas 
atuações públicas, público-privadas ou entre privadas apenas. São de vários tipos: horizontais, 
verticais, laterais, e simultaneamente, internacionais, nacionais, regionais ou locais (WTOBC, 2002): 
 Vertical é a forma de organização que coloca diferentes níveis na cadeia de valor, como 
produtores, grossistas, retalhistas, a atuarem como um sistema único, em que apenas um dos 
canais é detentor de todos os outros, controla a totalidade da rede, tem um líder no topo e seguido 
de outros a níveis intermédios, e é o líder executivo, composto por um indivíduo ou conselho de 
administração com vários, que define os objetivos e estratégias para toda a organização (Kotler, 
2006; Mill & Morrison, 2006; Poon, 2006). Este tipo de rede representa pelo menos 64% do total 
do turismo com marcas muito fortes e multinacionais em operação, segundo Kotler (2006). Com 
atuação em Portugal destacam-se redes compostas de várias marcas e tipos de atividade sob o 
mesmo “chapéu” como a Abreu, Springwater, Grupos como Globalia, Pinero, Barcelo, Tui, El Corte 
Inglês, Grupo Travelport, Savia, o Grupo IAG na aviação, Lufthansa, Air France-KLM, entre outras 
empresas com estrutura verticalizada de uma só sociedade, ou marca ou de uma só atividade, 
como Grupo Pestana, Hoteis Vila Galé, Hotti hotéis, Onyria, Royal Carribean, Msc Cruzeiros, entre 
outros; 
 Lateral, quando duas ou mais organizações de diferentes sectores decidem cooperar para 
obtenção de benefícios para ambas (WTOBC, 2002). Exemplo deste tipo de rede é coordenada 
pelas entidades regionais ou ARPT que envolvem uma significativa panóplia de parceiros e tipos 
de organizações com as mais variadas atividades, a laborar para projetos e eventos em prol do 
sucesso comum da região; 
 Horizontal tem uma empresa detentora de outra semelhante ou colabora e partilha com outras do 
mesmo tipo de negócio e funções, no mesmo nível da cadeia de valor, mas mantendo marcas 
diferentes (Kotler, 2006; Mill & Morrison, 2006); 
Este ultimo tipo de rede, segundo Silva (2009) resulta em várias formas de cooperação, com ou sem 
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 Joint-Venture – cooperação entre empresas para execução de um projeto comum, que não 
conseguirão isoladamente, com limite temporal e com integração funcional; 
 Code-share – acordo entre empresas com a mesma atuação e que partilham em simultâneo o 
mesmo equipamento, os mesmos recursos humanos para aumentar a participação no mercado e 
reduzir custos. São exemplos deste tipo de acordos as companhias aéreas; 
 Franchising – em que uma empresa é detentora de uma marca, um know-how, de um método de 
fazer negócio, vende direitos de uso a um franchisado, que tem que cumprir a filosofia na integra, 
um fee inicial, por vezes royalties, cânones de administração, sob valores contratados e regras 
específicas, são exemplos das redes Halcon, Best Travel, Accor; 
 Central de Compras – modelo de cooperação em que duas ou mais organizações independentes 
colaboram para obter capacidade de compra por condições mais compensadoras e controlado 
numa única central, pode ser exemplo Thema hotels Group; 
 Consórcio – é a associação de empresas, sem perda de personalidade jurídica, mas com 
interferência no capital conjunto, que atuam sob o mesmo controlo, para obter um objetivo comum 
num determinado projeto de custo elevado, ou que exige grande volume de produção e poder 
negocial, ou conhecimento técnico e operacional muito específico e especializado necessário para 
a sua execução. São exemplos deste tipo a Go4travel onde se inserem grandes marcas de 
operação turística como a Solferias, Lusanova, Nortravel, entre outros operadores de renome no 
mercado; 
 Grupo de Gestão – ocorre quando existe um agrupamento voluntário de empresas independentes 
que cooperam em conjunto para atingirem economia de escala, poder negocial, poder competitivo, 
reconhecimento do sector onde se inserem e conseguir defender os seus interesses a uma única 
voz. Como exemplos os grupos de agências RAVT, GEA, Airmet; 
 Rede de investigação e desenvolvimento – são duas ou mais organizações independentes que se 
relacionam e cooperam para obter capacidade de investigação e desenvolvimento específico num 
projeto, no desenvolvimento de novos produtos ou serviços; 
 Rede de Produção – ocorre com duas ou mais organizações que cooperam para em conjunto 
criar, conceber e produzir algo específico que exige conhecimento específico, capacidade 
estrutural suficiente; 
 Cluster – é o conjunto de organizações independentes que articulam estratégias em torno de um 
objetivo comum, atuam de forma similar, localizados numa região comum ou tema e abertos a 
membros e objetivos (Costa, 2005). 
No turismo proliferam os vários tipos de redes e encontram-se em todos os players desde hotéis, 
companhias aéreas, universidades, núcleos de investigação, cruzeiros, operadores, agentes de 
viagens, GDS. As redes têm benefícios e vantagens, mas também riscos e constrangimentos para os 
quais os líderes estratégicos devem estar conscientes e informados para melhor traçarem os seus 
objetivos estratégicos com a finalidade de obtenção de crescimento e desenvolvimento das 
organizações e do sector onde operam. Assim, importa expor que as principais vantagens são: ganho 
de eficiência coletiva que aporta maior capacidade competitiva, complementaridade de competências, 
obter massa crítica e economia de escala, permitir competir em mercados maiores, partilha de custos, 
redução de custos, partilha de riscos, acesso e transferência de conhecimentos, promoção e de 
contacto entre pessoas e empresas de diverso cariz funcional, acesso a informação, aumento do 
conhecimento e aprendizagem, motivação para a inovação, desenvolvimento e melhoria de 
competências, acesso a serviços especializados, assessorias que isoladamente não seria viável 
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aumento de share de mercado, aumento dos níveis de eficácia, aumento da qualificação de recursos 
humanos, partilha de recursos, criação de valor, produtos e serviços conjuntos, captação e criação de 
novos mercados, obtenção de credibilidade e prestigio da marca, melhoria da performance e 
acréscimo da rentabilidade (Bramwell & Lane, 2000; Carneiro et al. 2007; Costa, 2005; Crott et al, 
2000; Eber, 1999; Jarrat, 1998; Moreira, 2006; Nohria & Eccles, 1992; Porter, 1998; Silva, 2009). 
Kotler et al. (2005) afirma que nem mesmo uma grande e forte empresa consegue atingir a liderança 
a nível nacional ou global sem estar integrada em alianças a nível nacional ou global, sem estar 
integrada em alianças estratégicas nacionais ou multinacionais para complemento das suas 
necessidades e recursos. Contudo, as redes podem apresentar algumas desvantagens como conflitos 
resultantes da diferença de cultura e de organizações, obrigação de compromisso e responsabilidade 
que pode ser extrema para a empresa, questões culturais que por vezes limitam a participação, o 
conhecimento dos players e a tomada de decisão, os esforços de determinados projetos que podem 
ser menos acessíveis a determinadas empresas, desfragmentação de opiniões, ideias, valores, 
perceções, que reduzem a eficácia de algumas regras e procedimentos necessários a implementar, 
bem como levar a perda de confiança no projeto e na liderança originando a quebra de performance 
e desempenho, mudanças de liderança nos players que pode alterar políticas e criar custos e perda 
de tempo e recursos, distancia geográfica que pode dificultar contacto e comunicação com as 
lideranças, risco da liderança tomar demasiado poder, autoridade ou controlo. 
A acrescer a estes factos está ainda o ambiente PEST que muda e se transforma cada vez mais 
rapidamente, de forma incerta num ambiente VUCA que impele a ter que recorrer a modelos de 
parceria fortes, à cooperação, para conseguir manter a competitividade, obter eficiência, para 
conseguir reagir a mudanças, adaptar-se, ou seja, para sobreviver e prosperar (Silva, 2009). “O 
desenvolvimento e a gestão de alianças é uma competência crítica no turismo e impõe um árduo 
trabalho colaborativo entre as empresas”, é um considerável desafio para a liderança estratégica em 
turismo (Scott et al., 2008, p.92). 
Para além destes possíveis riscos e desvantagens das redes, registam-se constrangimentos 
específicos da área, sentidos por toda a cadeia de valor do turismo, que foram identificados em estudo 
oficiais e para os quais os líderes estratégicos em turismo devem tomar consciência de forma a tentar 
amenizar impactes menos positivos. O estudo da OCDE em conjunto com WTO e UNWTO (2012), 
envolveu produtores e organizações líder de 46 países dos vários continentes, correspondentes a 18 
associações sectoriais da cadeia de valor do turismo. Os resultados indicam que: 1) a qualidade da 
envolvente do negócio turístico (fator moderador) é um dos maiores determinantes para o sucesso, 
crescimento e desenvolvimento do sector. O sucesso do sector tem sido mitigado pelas recorrentes 
2) instabilidades políticas, 3) taxas elevadas de crime em diversos países, 4) problemas de cedência 
de vistos e entraves à circulação de pessoas entre países, 5) estradas e acessibilidades inseguras, 
6) pobre desenvolvimento sanitário e 7) elevados custos de fornecimento de energias. Porém, ainda, 
segundo DEVCO e UNWTO (2013), as 8) aptidões débeis dos recursos humanos (fatores 
moderadores) são indicadas uma vez que exige elevado e intenso contacto entre turistas e 
profissionais do sector que em caso de falha de serviço de qualidade inviabiliza a satisfação do cliente. 
Este facto é apontado por Middleton (2002) e Gronroos (2004) que reitera que o cliente vê os 
profissionais de turismo como fazendo parte do produto turístico, influenciando consideravelmente a 
apreciação conforme as atitudes e comportamentos dos recursos humanos. Este facto deve-se à 
característica dos produtos turísticos de simultaneidade de produção e consumo. Parasuranam, 
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dificuldade em avaliar o produto, a variabilidade, a dificuldade em avaliar as relações entre perceção 
de qualidade e o corresponder a expectativas, bem como a dificuldade de verificação da perceção e 
avaliação dos resultados em todos os processos da prestação de serviços. Assim, para melhor 
quantificar e avaliar a qualidade (fator moderador) dos serviços prestados, criaram instrumentos 
específicos (SERVQUAL) e identificaram 10 determinantes. São elas os elementos tangíveis como 
as instalações físicas e o pessoal, a fiabilidade ao executar serviços prometidos e adquiridos pelo 
cliente, a capacidade de resposta, o profissionalismo, a cortesia, a credibilidade, a segurança, a 
acessibilidade, a comunicação e compreensão do cliente que tem diferentes perceções dependendo 
da sua cultura e vivência. 
O desempenho, as aptidões e as competências dos recursos humanos são apontados no top do 
ranking de constrangimentos pelos produtores da cadeia de valor do sector, com 47% de respostas, 
e em 4º lugar a incapacidade de cumprimento com os standards de qualidade de serviço exigidos, 
sendo esta reflexo da falta de aptidões dos recursos humanos. Os restantes constrangimentos 
apontados são como segue na Figura 21. 
 
Figura 21 Constrangimentos Operacionais do Turismo 
Fonte: OCDE, WTO E UNWTO (2012) 
Os problemas da envolvente (fator moderador) dos negócios em turismo são apontados, pelos 
produtores e distribuidores, como o constrangimento mais forte e no topo. Segue-se as aptidões 
fracas dos recursos humanos e a dificuldade de acesso a financiamento, capacidade e infraestruturas 
dos aeroportos que provoca consideráveis problemas nas operações turísticas. As empresas líder 
indicam como maior constrangimento a dificuldade de acesso a financiamento e investimento, seguido 
do ambiente dos negócios e os problemas de vistos e restrições de entrada nos países, algo que o 
serviço de estrangeiros e de fronteiras, o ANAC (2008), a WTTC (2003), corroboram. No que concerne 
aos constrangimentos às estratégias e decisões de investimento, as empresas líder apresentam 
elevados custos de transporte e logística, bem como custos de licenciamento (Figura 22). 
Os produtores destacam também a insegurança e a corrupção, novamente a falha de aptidões dos 
recursos humanos como principais constrangimentos para os investimentos. Este estudo demonstra 
como as empresas líder que contam com o significativo numero de associações empresariais fortes, 
ou com entidades oficiais e políticas, diferem na forma de percecionar os constrangimentos em 
relação aos produtores e distribuidores de produtos turísticos da cadeia de valor, respondendo à 
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Figura 22 Constrangimentos ao investimento em Turismo 
Fonte: OCDE, WTO E UNWTO (2012) 
Os autores, através do estudo, ainda conseguiram apurar que os atores de âmbito transnacional 
detetam a corrupção como um constrangimento muito mais forte do que as organizações locais ou 
regionais. O mesmo se revela em relação à importância da segurança, em que as organizações locais 
subestimam e desvalorizam contrariamente ao que tem sido revelado nas investigações sobre esta 
matéria que indicam claramente a insegurança (fator moderador) como um dos indicadores 
determinantes para a seleção de um destino de viagem (Pearce, 2005, 2006; Euromonitor, 2016; 
European Civil Aviation Conference, 2016) (Figura 23). 
 O relatório Global Peace Index (2014) 
contraria totalmente a perceção dos 
atores locais e informa que o turista 
pretende sentir-se livre e um destino 
conhecido como menos seguro que 
tenha registo de algum atentado 
terrorista, de revolução, de conflitos e 
instabilidade política, problemas de 
saúde pública com risco de epidemias 
ou vírus, com fenómenos climáticos 
recentes, é descartado da seleção e 
até cancelado mesmo que já tenha 
reserva ou esteja a meio da sua 
experiência turística no local, 
independentemente dos 
constrangimentos e custos que o 
próprio turista possa ter que suportar. 
 
Figura 23 Mudança de Fluxos Turísticos devido Insegurança 
Fonte: ECAC (2016) 
No que concerne à corrupção (fator moderador), uma determinante negativa que inibe e neutraliza 
negócios em turismo e da respetiva liderança estratégica, segundo o Barómetro da Corrupção Global 
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com uma das taxas mais elevadas nas organizações políticas. Este facto incita à necessidade dos 
líderes estratégicos a tomarem uma consciencialização do fenómeno e a identificar pontos de 
corrupção de forma a amenizar ou aniquilar este fator destruidor e causador de total entropia nas 
organizações, provoca desconfianças, injustiças, desequilíbrios sociais, políticos e económicos e 
pode levar organizações e negócios a desparecer totalmente.  
Silva (2009) apurou no seu estudo quais os constrangimentos à operação e distribuição turística, 
registando no topo do ranking, os impostos (16%), em paralelo com a redução de comissões (16%), 
seguido da redução dos valores de viagens (15%), estratégia demasiado adotada pelo sector em 
Portugal, com baixa de preços por vezes no limite que provoca fraca rentabilidade em toda a cadeia 
de valor e desgasta o destino (15%), excesso de correntes a operar no mesmo mercado e com os 
mesmos produtos (15%). A concorrência desleal por parte dos parceiros da cadeia de valor também 
é registada logo em terceiro lugar do ranking. Como fatores moderadores neutralizadores das suas 
estratégias e da competitividade das suas organizações, encontram-se o aumento de custos de 
operação (10,7%), o excesso de concorrência no mesmo produto, destino e atividade, indicando os 
inquiridos a cada vez mais canibalização do sector e entre parceiros de toda a cadeia de valor (10,5%). 
A diminuição de receitas (10,1%) e a dificuldade de encontrar recursos humanos qualificados e 
preparados (9,3%) são também registados no 4º lugar, o que corrobora os dados referidos 
anteriormente dos estudos da OCDE/WTO/UNWTO. 
Para que se justifique quais são realmente os maiores fluxos turísticos mundiais apontam-se os 
diversos dados de transportes, quer aéreo, quer marítimo, a nível de turismo. Considerando que o 
transporte mais utilizado nas viagens e turismo, segundo dados da AirlineProfiler (2016) com base na 
Eurostat (2016a) e OCDE (2015) é o transporte aéreo, verificam-se os dados dos GDS Amadeus 
(2013), baseados na IATA e ICAO que registam o tráfego mais intenso entre a Europa e América do 
Norte, seguido das ligações para o Sudeste Asiático e Médio Oriente (Figura 24). Estes dados irão 
refletir-se nos aeroportos com maiores movimentos dos passageiros a nível mundial, que segundo o 
ACI (2016) e a IATA (2016) têm no top os de Atlanta, Beijing, Dubai, Chicago, Tóqui, Londres, Los 
Angeles, Hong Kong e Paris, entre outros. 
 
Figura 24 Tendências de Tráfego Aéreo Mundial  
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São os destinos, com as suas infraestruturas, oferta e procura que vão redesenhar todo o sector do 
turismo e quais os tipos e atuações dos players da cadeia de valor. Conforme os mercados emissores 
de um determinado destino ou os potenciais mundiais, estudam-se e elaboram-se estratégias de 
amenizar impactes negativos e potenciar os positivos, estratégias de apostas de promoção, quais os 
mercados alvo, tentam criar-se e desenvolverem-se rotas de transportes, elaboram-se operações 
turísticas, folhetos, definem-se participações de feiras, destinos internos que necessitam de maior 
impulso e definem-se com isso valores de financiamentos diferenciados por regiões, ações de 
captação de operação e distribuição, desde fam-trips de profissionais, dos media, entre muitas outras 
ações.  
Uma vez que os players de turismo necessitam de conhecer quais os destinos e cidades com maior 
mercado de rotas, de procura, de possível garantia de negócio, quer para definirem locais de 
investimento em escritórios, ou onde necessitam de colocar representantes, recrutar equipas para 
operações de incoming e outgoing de e para os vários locais, bem como definir possíveis rotas de 
transportes, ações de promoção e de captação de turistas, participação em feiras, para adaptação 
aos vários tipos específicos de procura e necessidades dos vários mercados com diversas culturas e 
formas de estar, importa conhecer quais os maiores mercados emissores mundiais, potenciais, bem 
como quais as principais cidades com maior procura e fluxos, quais os principais hubs, que 
infraestruturas e acessibilidades existem e quais os procedimentos necessários para as operações.  
Abaixo seguem, assim, alguns destes dados. 
Os números de fluxos e gastos turísticos referidos anteriormente, reportam-nos para apresentação de 
quais são os maiores mercados e regiões em termos de Entradas de Turistas Internacionais, bem 
como os top no ranking de Receitas do Turismo Internacional (Figura 25). Deve ter-se em 
consideração que os destinos líder da atualidade não coincidem totalmente com as previsões dos 
destinos líder no futuro.  
 
Figura 25 Top Chegadas, Receitas e Despesas de Turismo Internacional  
Fonte: elaboração própria com base na UNWTO (2016) 
No que concerne às cidades mais visitadas em 2014, segundo dados da Euromonitor (2016) foram 
conforme expressa a Figura 26.  Destacam-se com maiores movimentos as cidades asiáticas devido a 
um enorme fluxo doméstico e à demografia da região com elevado número populacional. Seguem-se as 
cidades europeias como Londres, Paris, Istambul, Roma e também Nova York, mantendo a coerência 
com os maiores fluxos e hubs anteriormente verificados. 
POSIÇÃO PAISES Milhões share top10 POSIÇÃO PAISES Biliões 
US$
share top10 POSIÇÃO PAISES Biliões US$ share top10
1 FRANÇA 84,5 16,7% 1 EUA 204,5 31,2% 1 CHINA 292,2 40,5%
2 EUA 77,5 15,3% 2 CHINA 114,1 17,4% 2 EUA 112,9 15,6%
3 ESPANHA 68,2 13,5% 3 ESPANHA 56,5 8,6% 3 ALEMANHA 77,5 10,7%
4 CHINA 56,9 11,2% 4 FRANÇA 45,9 7,0% 4 REINO UNIDO 63,3 8,8%
5 ITÁLIA 50,7 10,0% 5 REINO UNIDO 45,5 6,9% 5 FRANÇA 38,4 5,3%
6 TURQUIA 35,5 7,0% 6 TAILANDIA 44,6 6,8% 6 RUSSIA 34,9 4,8%
7 ALEMANHA 35 6,9% 7 ITÁLIA 39,4 6,0% 7 CANADA 29,4 4,1%
8 REINO UNIDO 34,4 6,8% 8 ALEMANHA 36,9 5,6% 8 COREIA 25 3,5%
9 MÉXICO 32,1 6,3% 9 HONG KONG 36,2 5,5% 9 ITÁLIA 24,4 3,4%
10 RUSSIA 31,3 6,2% 10 MACAU 31,3 4,8% 10 AUSTRÁLIA 23,5 3,3%
TOP 10 506 TOP 10 130596 655 TOP 10 130596 722
CHEGADAS INTERNACIONAIS DE TURISTAS 2015 RECEITAS DO TURISMO INTERNACIONAL 2015 DESPESAS DO TURISMO INTERNACIONAL 2015
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Figura 26 Top Entradas e Receitas de Turismo Internacional 
Fonte: elaboração própria com base em Euromonitor (2016) 
2.3.1.1 Impactes influenciadores de estratégias de destinos e da cadeia de valor turística 
A avaliação dos impactes do turismo é fundamental para qualquer estratégia ou plano de 
desenvolvimento de um destino turístico, de uma organização, dos seus profissionais e até para os 
clientes. As consequências da escolha e implementação de uma estratégia podem fazer a diferença 
entre atingir o sucesso e os objetivos, ou de todo, colocar toda uma região ou organização com sérios 
problemas, que levam a impactes catastróficos em várias dimensões, económica, ambiental, social e 
política. A quebra de uma organização ou região por sua vez vai influenciar os “vizinhos”, os pares, 
os parceiros direta ou indiretamente relacionados. Sendo o turismo uma atividade transversal, 
complexa, cada vez mais global, também os seus impactes são de forma global.  
Um dos impactes mais fortes que se registam no turismo é o seu efeito multiplicador muito 
significativo, o que eleva a responsabilidade de uma liderança que deve ser o mais eficaz possível. 
Mathieson e Wall (1982) apresentam um modelo que destaca três grupos de impactes, os 
socioculturais, os ambientais e os económicos, que dependem principalmente de um elemento 
dinâmico e instável, a procura turística, características do próprio turista que o levam a escolher um 
destino e a usufruir desse destino. O próprio destino, as suas características e a forma como se 
articula para o fornecimento dos tais serviços ao cliente é também outro dos elementos importantes 
a influenciar. De seguida apresentam-se as características dos vários impactes: 
 Impactes Socioculturais – o autor afirma que este tipo de impactes assenta, essencialmente, 
em aspetos ligados às relações interpessoais, religiosas, de língua, saúde, conduta moral. Estes 
têm relação direta com a cultura material e imaterial. O turismo contribui para que os residentes 
tomem consciência da necessidade de salvaguardar o seu património cultural, que pode 
rejuvenescer as suas tradições e manter a autenticidade ou o contrário, originar um desvirtuar da 
cultura através da imitação, de adaptação, não planeada ou desajustada. Porém, impactes 
sociais ocorrem incidindo na vida quer dos residentes quer dos turistas e o comportamento destes 
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Dos impactes sociais, Mathieson e Wall (1982) assinalam o aumento da prostituição, aumento da 
taxa de crime, que provocam aumento das despesas na segurança nos hotspots, o jogo como  
vício, problemas de profanação de locais religiosos, até as mudanças linguísticas que sofrem 
estrangeirismos, a deturpação do artesanato e de cerimónias. Também Butler (2006) construiu 
um modelo que afirma que estes impactes mudam através do tempo, dependendo da extensão 
e da duração da exposição da população residente ao desenvolvimento turístico. O destino passa 
por várias fases de desenvolvimento que não só dependem da forma como evolui a relação com 
os residentes e da sua predisposição para o turismo, como também do desgaste ou da forma de 
comportamento do turista, ou do próprio planeamento e atuação do destino em si. O autor regista 
essa evolução em seis fases de desenvolvimento que se interligam entre si e têm impactes diretos 
no desenvolvimento de um destino e do sector, apelidando de ciclo de vida da área turística. São 
elas, como ilustra a Figura 27: 
 
Figura 27 Ciclo de Vida do Destino Turístico 
Fonte: adaptado de Butler (1989) 
a) Exploração – inicia-se quando um pequeno numero de visitantes, ainda aventureiros, 
alocêntricos, são atraídos pela beleza natural ou cultural de um destino ainda pouco 
explorado devido, na sua maioria das vezes, à dificuldade de acesso, com deficientes 
infraestruturas. Nesta fase o destino é pouco influenciado pela procura turística (Cooper, 
1994, Butler, 2006) e o contacto é mais personalizado com a comunidade residente, que 
ainda mantém uma relação de cordialidade e simpatia; 
b) Envolvimento – quando os residentes tomam consciência da potencialidade do destino, 
surgem as iniciativas para maior desenvolvimento deste na região. Criam-se e adaptam-
se infraestruturas, quer de privados quer do sector público, existe um início de promoção 
da área e, consequentemente, permite o crescimento do numero de visitantes e do inicio 
de uma época turística. Fase em que o envolvimento de toda a comunidade é forte, 
desde os residentes que tentam evoluir com o contacto ainda direto e personalizado 
com o cliente, se empenham totalmente para prestar um serviço de excelência ao 
visitante, até ao sector público desenvolve acessibilidade e infraestruturas públicas. Os 
impactes são ainda reduzidos, mas mais positivos que negativos. A maior procura atrai 
e necessita do envolvimento da operação e distribuição turística para articular, criar 
produto e poder transportar ou receber o turista em épocas de maior pico, elevando o 
índice de sazonalidade. Este envolvimento origina uma pressão por parte dos players 
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promoção, mas também ao desenvolvimento de atividade de tração e/ou 
desenvolvimento de infraestruturas básicas que serão de usufruto também da 
comunidade residente (Cooper, 2005); 
c) Desenvolvimento – quando a fase anterior regista índice de crescimento e fluxo de 
visitantes de tal forma que a área atinge a duplicação, ou mais, da população local. 
Inicia-se o interesse para investimentos estrangeiros associados a grandes grupos 
turísticos e económicos de marcas reconhecidas e implementadas noutros locais. 
Notam-se os primeiros impactes que alteram o espaço físico e visual do destino, surgem 
os primeiros impactes ambientais devido à saturação do espaço, mudanças sociais 
advindas da interação com o turismo com elevada intensidade. Resultando na primeira 
antipatia ou resistência dos residentes ao fenómeno turístico. A notoriedade do destino 
justifica novas campanhas de marketing, melhoria e promoção das atrações naturais ou 
culturais do destino, físicas ou imateriais, incidindo especial e quase totalmente focada 
nos que se revelam os principais mercados emissores para a região ou potenciais de 
interesse definido pela região (Cooper, 2005). Surgem, por vezes, nesta fase, quando 
as estratégias de desenvolvimento e crescimento são mal desenhadas ou mais 
ponderadas, os primeiros erros urbanísticos e problemas de ordenamento do território, 
dos solos, dos espaços. Iniciam-se com maior incidência os problemas ambientais 
gerados pela pressão turística, intensidade em demasia num curto espaço de tempo 
(fatores moderadores). O planeamento local e regional torna-se uma necessidade 
(Cooper, 2005), os governos ficam mais conscientes de que a concorrência é cada vez 
mais global e que se necessita de uma boa estratégia e política de planeamento do 
destino para permitir melhor posicionamento, maior competitividade (Costa, 2001), que 
reduza os impactes negativos e potencie os positivos. A região regista aqui elevada 
dependência do turismo e de toda a cadeia de valor do mesmo, principalmente da 
operação e distribuição turística, dos transportes, do alojamento. A sazonalidade é 
elevada e a pressão para se controlar preços também elevada (fatores moderadores); 
d) Consolidação – o destino começa a ser associado a “destino de massas”, que provoca 
um decréscimo na procura apesar das campanhas de marketing (Butler, 2006; Cooper, 
2005). A profusão de grandes grupos turísticos, sejam operadores, agências de viagens, 
DMC, transportes, grandes cadeias hoteleiras internacionais, é, nesta fase, uma 
realidade implantada. O atingir ou ultrapassar da capacidade de carga origina a 
deterioração de recursos culturais e/ou naturais impelindo os investidores e também os 
clientes a rumarem a outros destinos; 
e) Estagnação – a fase em que a procura desce consideravelmente, devido a impactes 
nefastos da capacidade de carga e o destino apresenta uma imagem e infraestruturas 
degradadas, envelhecidos, que exigem novos investimentos para continuar a captar 
turistas (Cooper, 2005). A quebra de receitas instiga a adoção de estratégias de 
mercado baseadas no preço mais baixo (fator moderador) para conseguir captar 
clientes. Estratégias estas que são nefastas para o destino e para todos os players da 
cadeia de valor e origina, consequentemente, quebra de qualidade de serviço, quebra 
de qualidade do visitante, quebras das organizações da cadeia de valor. O destino sai 
da moda, as visitas são apenas de repetentes, as facilities usadas para outros fins. Os 
problemas sociais, ambientais e económicos agravam-se devido a excessos das fases 
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mal ponderadas de líderes que não se coordenam e não são eficazes e acabam a 
contribuir para a perda de identidade da região. Desta fase três cenários são possíveis: 
a) Estabilização – mantém a estagnação e o destino continua a perder a sua 
competitividade e identidade. O turismo doméstico e os residentes são os maiores 
usuários do destino, das infraestruturas e das facilities, para fins turísticos ou outros. Ou 
a estabilização com tipo de visitantes que predominam na fase anterior, criando um ou 
outro serviço para atrair outro nicho de mercado, mas sem mais crescimento nem mais 
desenvolvimento; b) Declínio – o mercado global e feroz de constantes destinos 
competidores semelhantes ou da moda, acaba a enfraquecer de tal forma a imagem e 
competitividade da região que a procura se desvia quase na sua totalidade para outras 
regiões. A quebra é acentuada quer em visitantes, quer em qualidade, quer nos serviços, 
quer nas receitas. O destino é procurado para fins de semana, épocas festivas, as 
estadias não passam de muito curta duração e pouco retorno. Esta quebra origina 
decréscimo de interesse do investimento público ou privado, que deslocam serviços e 
esforços para outros locais e a hostilidade com as entidades públicas e com os visitantes 
regista-se acentuada. A solução de parar a evolução negativa destes impactes passa 
pela decisão das entidades oficiais de proceder a estratégias com o objetivo de 
rejuvenescimento do destino; c) Rejuvenescimento – retoma-se a cooperação, a 
coordenação, o envolvimento dos vários players que atuam na região. Analisam-se 
pontos fracos e fortes, tentam-se encontrar oportunidades, aprende-se com os erros do 
passado, reformula-se, restauram-se espaços, revitaliza-se a região e o envolvimento 
de todos os intervenientes, que partilham esforços entre eles e focam-se no retomar 
serviços de excelência ao turista. Chama-se os repetentes, aprendem com o seu 
feedback, promovem e apostam em novos criando novos serviços, novas 
infraestruturas, revitalizando atrações e diversificando os segmentos de mercado.  
O modelo de Butler foi apontado por alguns autores como demasiado simples para as novas 
realidades PEST que é demasiado VUCA. Muitos destinos maduros apresentaram sinais de 
estagnação e como prevenção a atenção para o estado do ciclo de vida foi retomado e outros 
investigadores, Bieger (2006), Ioannides (2006) e Strapp (1988) se debruçaram para apresentar 
outras soluções corretivas para a etapa de estagnação. Este último autor apresenta como 
elemento chave de competitividades e de rejuvenescimento de um destino, a base na qualidade 
de infraestrutura e de serviços prestados. 
 Impactes Ambientais –  uma das maiores preocupações dos países e do sector prende-se com 
o facto do turismo ser perturbador do ambiente. Sendo o meio ambiente uma das razões básicas 
e principais de atração de uma área turística, a conservação desse ambiente e da qualidade do 
mesmo torna-se crítica para a continuação da existência do destino turístico em si. É, então, um 
dos moderadores fulcrais e de ponderação que os líderes estratégicos do turismo têm que 
considerar. “A relação inequívoca e biunívoca entre a atividade turística e o capital de recursos 
naturais, com objetivo de geração de experiência de elevada qualidade para o utilizador”, 
segundo Partidário (1998, p.79) resulta numa relação de interdependência forte entre o ambiente 
e o turismo, relação que exige uma análise cuidada e estruturada aquando da definição e adoção 
de estratégias pelos líderes. A autora avança (1998, p.80) que “o ambiente atua como produtor 
de bens turísticos embora sujeito a pressões que desafiam a sua capacidade potencial de 
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pressões que o turismo pode produzir. A gestão para manter o equilíbrio nesta relação é das mais 
difíceis e um verdadeiro desafio para os líderes dos vários players da cadeia de valor do turismo. 
Mathieson e Wall (1982, p.96) refere e que o turismo e a conservação do ambiente são 
regularmente um foco de conflito, porém, como afirma Gunn (1988), os turistas tornam-se amigos 
do ambiente e têm cada vez mais comportamentos que favorecem a conservação da natureza. 
Também, através das suas despesas têm contribuído largamente para a conservação e 
preservação de área naturais, de elevada riqueza cultural, arqueológica, histórica (OCDE, 1980; 
Mathieson e Wall, 1982; Partidário, 1998; Umbelino, 2004; UNESCO, 2014; OMT, 2016).  
Dos impactes negativos registados são sem dúvida os elevados índices de poluição que os 
turistas aportam, seja ela poluição de águas, de ar, sonora, visual, ou poluição de flora e fauna e 
a sua recorrente degradação. Contudo, devido a várias medidas que têm sido adotadas e a maior 
consciencialização pelas várias organizações e players da cadeia de valor, estes impactes têm 
sido suavizados. Vários são os programas e as medidas adotadas de forma a mitigar os efeitos 
negativos, tais como programas de conservação de espaços contruídos e naturais, agenda 21, 
considerações para a redução de alterações climáticas, turismo verde, empresas com certificação 
de amigos do ambiente, redução de emissão gases com as pegadas, implantação de ecoturismo, 
mais energias renováveis em uso, entre outros. Através destes programas tenta-se reduzir a 
emissão de poluentes para a atmosfera derivada dos transportes, usam-se energias renováveis 
de forma a recuperação de águas que reduzem o impacte do consumo elevado para piscinas, 
banhos, regas de campos de golfe, entre outros. O comportamento consciente reduz a libertação 
de lixos nas marés, de libertação indesejada e combustíveis, de poluição de lagos e de rios. 
Regulamentam-se e criam-se trilhos pedestres para controlar o trafego pedestre e em locais 
indesejados nos parques ou reservas naturais que acabam a interferir nos ciclos de fauna e flora 
e na cadeia alimentar, regulamentam-se épocas de caça turística, de pesca, de fotos, tipos de 
veículos, de visitas a grutas. Mathieson e Wall (1982) referem que o ambiente construído é 
afetado, afetando o ambiente natural pela sua densidade, formato e local de construções 
turísticas. A publicidade, os placares e as luzes transformam e transtornam o ambiente natural, 
poluem visualmente e os barulhos dos fluxos dos locais interferem como poluição sonora. 
 Impactes Económicos – para além de um fenómeno social e cultural, o turismo encaixa-se 
também na ciência económica e os seus impactes económicos são dos que mais interesse têm 
despertado. Vários estudos são realizados recorrentemente incluindo todos os tipos de análise e 
variáveis consoante o interesse dos players da cadeia de valor que estão envolvidos. A aquisição 
de bens e serviços turísticos por parte dos visitantes vai delimitar quais as indiretas características 
da atividade e as conexas. A procura turística inclui: 1) consumo turístico individual; 2) a formação 
bruta de capital fixo turístico; 3) o consumo coletivo turístico. Perante esta abordagem tornou-se 
possível quantificar e realizar estudos de impactes económicos. Destas componentes, a revisão 
de literatura indica maior interesse na avaliação do impacte da formação bruta de capital fixo 
turístico e, essencialmente, focando-se nas externalidades económicas negativas, algo que Bull 
(1996) afirma justificar-se uma vez que a maior parte das externalidades positivas serem 
integradas no efeito multiplicador do turismo. 
Importa primeiro destacar que a quantificação e avaliação dos impactes do turismo se tornam 
credíveis e viáveis quando se procede a definições técnicas com aceitação do lado da procura, 
bem como a delimitação do conceito de turismo através da oferta e se concebe uma classificação 
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de sectores económicos que não estavam definidos com ramos de atividade nas contas 
nacionais, possibilitando a ampliação e melhoramento do conhecimento do peso e importância 
do turismo para a economia de um determinado país; 2) fornecer conhecimento que contribui 
para a tomada de decisões e conceções de estratégias pelos líderes de forma mais eficaz; 3) 
estabelecer comparações internacionais sob uma mesma base. A CST segue, no lado da 
procura, os conceitos e definições técnicas apresentadas anteriormente pela OMT (visitante, 
turista e excursionista, turismo interno, interior, recetor, emissor, nacional e internacional) como 
classifica as atividades turísticas como bens e serviços. São eles bens e serviços não específicos 
do turismo, ou bens e serviços específicos que se subdividem em bens e serviços conexos e 
bens e serviços característicos do turismo, onde se encaixam os produtos característicos do 
turismo. O visitante ao consumir bens e serviços característicos e conexos do turismo, fornecidos 
pelas organizações sejam elas públicas ou privadas, contribui para o aumento do volume de 
transações regionais que origina um aumento do nível de produção, que implica um aumento de 
consumos intermédios, bem como aumento do consumo de inputs primários. Este facto produz 
um aumento de receitas nas organizações, aumento do nível de emprego, aumento do 
rendimento, aumento de receitas públicas, amenização de desigualdades regionais, ocorre uma 
distribuição mais equilibrada do desenvolvimento, potencia a diversificação da estrutura produtiva 
regional, reduz o êxodo, contribui para o PIB, aumenta as exportações. 
A contabilização dos benefícios económicos do turismo é demasiado complexa e não é 
independente. Assim, a melhor forma de contabilizar é através de benefícios considerados 
primários/diretos e dos benefícios secundários/indiretos ou induzidos (OMT, 1998): a) Os 
benefícios diretos advêm das despesas dos visitantes no consumo de bens e serviços numa 
determinada área turística, que contribuem para as receitas diretas das empresas que fornecem 
os serviços turísticos, para o rendimento dos proprietários dessas mesmas empresas, para os 
dos seus colaboradores, aumentam os rendimentos das próprias infraestruturas e equipamentos 
a que pagam rendas, o rendimento do sector financeiro, aumento do nível de emprego, bem como 
os impostos pagos ao estado. b) Os benefícios indiretos das despesas dos visitantes advêm dos 
gastos diretos das empresas que fornecem os serviços turísticos. Ou seja, as empresas para 
conseguirem satisfazer o aumento da procura turística ao fornecerem mais serviços necessitam 
de aumentar também as suas compras aos serviços fornecedores para manterem a sua 
atividade. Se a procura alterar as suas despesas com os serviços turísticos ocorre não só uma 
alteração nas empresas que fornecem os serviços diretamente, mas também em todas as 
empresas que estão interdependentes. Dos benefícios indiretos resultam, ainda, efeitos e 
benefícios induzidos, quando as empresas locais tem o acréscimo de receitas advindas do ciclo 
económico do turismo, também proporciona aumento de emprego, maiores rendimentos e, 
consequentemente, permite aumento de consumo de residentes de produtos também produzidos 
localmente. Este é assim o efeito multiplicador do turismo, um dos mais fortes da área económica 
e só quando os três níveis de impacte são avaliados é que se tem acesso ao verdadeiro impacte 
económico total do turismo (Cooper et al. 1993). 
Em suma, vários são os benefícios económicos do turismo. De seguida destacam-se os mais 
pertinentes para esta investigação no âmbito da liderança estratégica em turismo: 
1) Contribui para o equilíbrio da balança de pagamentos. Ou seja, a capacidade de obtenção de 
divisas do turismo que contribuem para a balança de pagamentos (OMT, 1998), regista no 
ativo da balança turística, a credito, os valores dos bens e serviços adquiridos pelos não 
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suas viagens ao estrangeiro – o turismo externo passivo (Cunha, 2001). Isto é, os valores dos 
estrangeiros numa área turística é exportação de serviços (operações de incoming) e os gastos 
dos residentes no estrangeiro é o oposto, uma importação de serviços (operação de outgoing). 
O turismo em Portugal contribui com cerca de 46% das exportações de serviços e mais de 
14% das exportações (Banco de Portugal, 2016 e INE, 2016), tais valores demonstram o peso 
para a economia nacional; 
2) Contribuição para as receitas do estado, pela tributação de impostos quer às empresas que 
fornecem os serviços, quer dos consumidores dos mesmos serviços, característicos do 
turismo, ou dos conexos. Cunha (2001) apresenta um quadro geral de impostos (fatores 
moderadores) que incidem sobre o turismo, que necessita ainda de ser complementado com 
as taxas administrativas resultantes de obtenção de licenças, pagamentos de multas, impostos 
que incidem sobre os recursos humanos, acréscimo de novas taxas turísticas locais (Figura 
28).  
 
Figura 28 Impostos que incidem sobre o turismo 
Fonte: Elaboração Própria 
3) Contribui para o PIB – resulta da subtração aos gastos nacionais e internacionais, os bens e 
serviços comprados pelo sector do turismo; 
4) Cria emprego quando aumenta a necessidade de fornecimento de serviços, a capacidade 
produtiva e de rendimento das organizações que fornecem diretamente os serviços aos 
clientes (Cunha, 2001; OMT, 2004). Também, pela mesma razão e dos benefícios indiretos e 
induzidos e o seu efeito multiplicador do turismo, outras empresas criam emprego; 
5) Estimula o investimento público e privado em infraestruturas. Devido à significativa 
interdependência de empresas dispares e players na cadeia de valor do turismo, este articula-
se de forma a criar infraestruturas que sejam suporte da atividade e acessibilidade à região 
turística, permitindo a acessibilidade e fornecimento dos serviços num todo, com a maior 
qualidade possível. Assim, públicos e privados investem com o mesmo objetivo; 
6) Contribui para o desenvolvimento regional de infraestruturas, emprego e todos os benefícios 
que a região usufrui e referidos anteriormente. 
Porém, também tem impactes económicos menos positivos, os custos de oportunidade (utilização 
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necessários), excessiva dependência do turismo por parte de algumas regiões, que em caso de 
quebra abrupta de procura pode originar declínio total da região, inflação de bens e serviços que 
acrescem custos para os residentes em aumento de preços gerais, a sazonalidade que cria 
intensidade extrema de uso dos recursos físicos e humanos em épocas altas, mas completa falta 
de ocupação e uso em épocas baixas que cria instabilidade local, capacidade de carga e 
saturação dos espaços, quando o local duplica a população em época de pico e se verifica 
desgaste intenso de recursos quer da manutenção e consumo do património, limpeza, aumento 
de segurança (Figura 29). 
 
 
Figura 29 Impactes do Turismo 
Fonte: Adaptado de Cohen (1974) 
Após esta análise geral e global da cadeia de valor, nas secções seguintes caracterizam-se mais a 
pormenor algumas das atividades e players mais relevantes da cadeia de distribuição, registando 
sempre que possível e com dados disponíveis, quais os líderes da sua atividade, seja em produção, 
em share de mercado, em prémios, em destaque ou reconhecimento como tal. Apresentam-se dados 
de como se relaciona e qual a caracterização com mais pormenores dos players com maior relevância 
para este estudo e também com maior expressão na sua atividade. 
 
2.3.1.2 Atuação Política, Oficial e Pública 
A área institucional oficial e política é a base de uma primeira organização e definição de atividade e 
licenciamentos vários na área. Assim, regista-se de seguida como está organizada esta área, quais a 
entidades de destaque e com peso de liderança estratégica e de tomadas de decisão para o sector. 
Segundo o Portal do Governo (2016), o Ministério da Economia (2016) e os seus respetivos 
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Figura 30 Organograma Ministério da Economia 
Fonte: Adaptado do Portal do Governo (2016) e do Ministério da Economia (2016) 
A intervenção pública no turismo de um país conta com três níveis: o nacional, o regional e o local 
(Burkart & Medlik, 1981; Cooper et al., 2001; Fazenda, 2011; Gunn, 1994; OMT, 1998; OCDE, 1998). 
A Figura 31 adaptada de Fazenda (2011) ilustra quais os atores de cada nível. 
 
Figura 31 Níveis de Intervenção e Atores do Poder Público 
Fonte: Adaptado de Fazenda (2011) 
 
Fazenda (2011, p.102) refere que “à medida que se vai passando os níveis de planeamento mais 
altos (nacional e regional) para os níveis mais baixos (locais) a flexibilidade estratégica vai sendo 
reduzida e a rigidez normativa vai aumentando”. A OMT (1998) conclui que o nível ótimo para a gestão 
de destinos turísticos, na maioria dos países, encontra-se abaixo do nível nacional, dando importância 
às Entidades Regionais de Turismo (ERT) e às Agências Regionais de Promoção Turística (ARPT), 
que constam na Figura 34, embora seja conhecido, não raras vezes, um duplicar de funções quando 
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O estado intervém em diversas áreas de política pública no turismo, que tem inerente a influência 
forte de base transversal a todas as áreas, o poder de regulamentação e legislação, sendo que estas 
áreas assentam numa base de tecido institucional denso, complexo, com sobreposição de funções e 
instituições, ainda com rigidez hierárquica e burocrática demasiado baseada em políticas partidárias 
dos governos. À margem da terceira Cimeira de Turismo (2016), o Presidente da República, Marcelo 
Rebelo de Sousa, afirma que “o que gera emprego e promove investimento deve ser aproveitado da 
melhor forma, sem que exista ideologia política. O que se espera é um acordo partilhado entre 
executivo e oposição”. Partidário (1998, p.82), na mesma linha de pensamento refere que o 
desenvolvimento sustentável do turismo pressupõe a adoção de estratégias e políticas que permitam 
a manutenção de elementos indispensáveis à prossecução de objetivo de desenvolvimento turístico. 
A OMT (2004) conclui que apesar do nível de intervenção dos governos no turismo variar 
significativamente por todo o mundo, estes têm um papel crucial para o desenvolvimento de um 
turismo sustentável. Ao governo, segundo Cooper et al. (1993) compete cumprir com os objetivos 
estratégicos de política do turismo, tais como: desenvolvimento do sector; encorajamento à utilização 
do turismo para trocas comerciais e culturais; distribuição de benefícios económicos; preservação de 
recursos naturais e culturais; atração de segmentos de mercado com poder de compra, aumento do 
emprego, contribuir para o desenvolvimento das regiões e maximizar o saldo da balança turística. 
Assim, Fazenda (2011, p.93) indica que desejavelmente a política de turismo deve procurar integrar 
as áreas identificadas na Figura 32, promover a coordenação intersectorial e a integração de escalas 
de intervenção nacional, regional e local.  
Importa destacar neste estudo a entidade que mais contacto e mais importância tem para os 
subsectores em Portugal, uma vez que é quem apresenta e define as Estratégias Nacionais em 
matérias de turismo e ainda concede as licenças para operação no sector – o Instituto de Turismo 
de Portugal. Esta organização está integrada no Ministério da Economia e é a Autoridade Turística 
Nacional que tem a seu cargo a Promoção, Valorização e Sustentabilidade da atividade, atuando quer 
no lado da oferta quer da procura. A sua missão e objetivos principais, de forma a reforçar o turismo 
como um dos motores de crescimento da economia portuguesa, segundo o ITP (2016), prende-se 
em: qualificar e desenvolver as infraestruturas turísticas; desenvolver a formação de recursos 
humanos; apoiar o investimento no sector; coordenar a promoção interna e externa de Portugal como 
destino turístico; regular e fiscalizar os jogos de fortuna e azar. Concretizando a sua missão o Turismo 
de Portugal propõe-se a propor linhas estratégicas e planos de concretização para o desenvolvimento 
do turismo; garantir a transparência do mercado e dos serviços prestados aos turistas; qualificar os 
profissionais e melhorar a qualidade dos serviços turísticos; consolidar a imagem de Portugal como 
um destino com grande diversidade paisagística e cultural e rico em experiências; representar 
Portugal nas organizações internacionais de turismo; gerir instrumentos de apoio financeiro ao sector 
turístico; mobilizar os agentes públicos e privados para a implementação do PENT; acompanhar a 
atividade dos casinos e bingos e combater o jogo clandestino e ilegal. 
No que concerne à sua atuação de qualificar e licenciar as empresas de atuação turística, esta 
organização, criou uma plataforma tecnológica, Registo Nacional de Turismo (RNT), para dar resposta 
à Lei de Bases do Turismo (Decreto-Lei 191/2009, de 17 de agosto) e visa centralizar e disponibilizar 
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Figura 32 Principais Áreas de Políticas no Turismo 
Fonte: Adaptado de Fazenda (2011) 
 “A responsabilidade de preenchimento e atualização do RNT é das entidades exploradoras dos 
empreendimentos e empresas do turismo, sendo obrigatório para os agentes de animação turística e 
para as agências de viagens e turismo. A informação submetida pelos Agentes de Viagens e Turismo 
e de Animação Turística é analisada pelo Turismo de Portugal, I.P. antes de constar do Registo” (TdP, 
2016a). Este engloba em si, o RNET, registo nacional de empreendimentos turísticos, o RNAVT, 
registo nacional de agências de viagens e turismo, o RNAAT, registo nacional de agentes de animação 
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Figura 33 Registo Nacional de Turismo 
Fonte: Turismo de Portugal (2016a) 
Definidas as estratégias políticas de turismo a nível nacional delegam-se funções de execução às 
organizações nacionais de turismo (ONT) que, segundo Burkart e Medlik (1981), podem ser 
governamentais, semigovernamentais ou não-governamentais. Em Portugal são registadas as ERT e 
ARPT. Segundo a Lei 33/2013 que regulamenta as ERT afirma que: “Para efeitos de organização do 
planeamento turístico para Portugal continental são consideradas cinco áreas regionais de turismo, 
as quais incluem toda a área abrangida por cada uma das respetivas cinco unidades que constituem 
o nível II da Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatísticos (NUTS II)” (p.2912). São 
“pessoas coletivas públicas, de natureza associativa, com autonomia administrativa e financeira e 
património próprio”. A sua missão e função é: 1) A valorização e o desenvolvimento das 
potencialidades turísticas da respetiva área regional de turismo, bem como a gestão integrada dos 
destinos no quadro do desenvolvimento turístico regional, de acordo com as orientações e diretrizes 
da política de turismo definida pelo Governo e os planos plurianuais da administração central e dos 
municípios que as integram; 2) Colaborar com os órgãos da administração central com vista à 
prossecução dos objetivos da política nacional que for definida para o turismo, designadamente no 
contexto do desenvolvimento de produtos turísticos de âmbito regional e sub-regional e da sua 
promoção no mercado interno alargado, compreendido pelo território nacional e transfronteiriço com 
Espanha; 3) Definir o plano regional de turismo, alinhado com a estratégia nacional de 
desenvolvimento turístico, e promover a sua implementação; 4) Assegurar o levantamento da oferta 
turística regional e sub-regional e a sua permanente atualização, no quadro do registo nacional de 
turismo, e realizar estudos de avaliação do potencial turístico das respetivas áreas territoriais; 5) 
Assegurar a realização da promoção da região no mercado interno alargado, compreendido pelo 
território nacional e transfronteiriço com Espanha; 6) Organizar e difundir informação turística, 
mantendo ou gerindo uma rede de postos de turismo e de portais de informação turística; 7) Dinamizar 
e potenciar os valores e recursos turísticos regionais e sub-regionais; 8) Monitorizar a atividade 
turística regional e sub-regional, contribuindo para um melhor conhecimento integrado do setor; 9) 
Realizar a avaliação dos destinos sub-regionais de turismo existentes e assegurar o desenvolvimento 
daqueles cujos sinais distintivos já se encontrem consolidados. 
As ARPT, são agências regionais para a promoção regional externa, também divididas em 7, 
correspondendo às áreas promocionais de Porto e Norte, Centro de Portugal, Lisboa, Alentejo, 
Algarve, Madeira e Açores. Estas entidades são associações de direito privado, sem fins lucrativos, 
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organizações privadas, mas também entidades do sector público como as ERT’s. São responsáveis 
pela elaboração, apresentação e execução dos Planos Regionais de Promoção Turística integradas 
no plano de comercialização e vendas das organizações.  
De realçar que, segundo Santos (2014, p.126), “ao nível do trabalho regional, a abundância e 
dispersão de estruturas locais e sub-regionais com incorporações turísticas, despoletadas pelo próprio 
QREN provocou uma considerável perda de eficiência e eficácia na organização política regional (…) 
a partir dos quais (programas financeiros) emergiram dezenas de projetos de criação de produtos 
turísticos totalmente desarticulados e sem qualquer intervenção das entidades de turismo”. A nível 
local, segundo Burkart e Medlik (1981) as organizações têm uma atenção especial na promoção, 
informação ao visitante e no desenvolvimento de condições básicas aos residentes e visitantes. 
Neste momento, importa registar quais os principais indicadores da atividade turística por regiões 
NUTS II em 2015. Conforme já referido anteriormente o maior peso está no Algarve, seguido de Lisboa 
e da Madeira. A Figura 34 ilustra estes dados de forma mais clara.  
 
Figura 34 Atividade Turística por Regiões em 2015 
Fonte: Turismo de Portugal (2016b) 
De referir que a nível internacional, destacam-se as seguintes entidades que regulamentam e/ou 
fiscalizam, bem como promovem o sector a nível global: 
 Organização Mundial do Turismo (OMT/UNWTO), com sede em Madrid, é uma agência 
especializada das Nações Unidas sendo a principal organização internacional de âmbito turístico e 
um fórum mundial para o debate das questões da política de turismo. A sua agenda política aborda 
temas como a competitividade, sustentabilidade, redução da pobreza, capacitação, cooperação e 
orientação para um turismo responsável e sustentável.  A OMT promove ainda a implementação do 
Código Global de Ética para o Turismo e os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio. A organização 
congrega, atualmente, 156 países, 6 membros associados e mais de 450 membros afiliados, estes 
últimos representando Associações do setor, Instituições de Educação e Formação e ainda 
Empresas com significativa representatividade e peso na atividade turística; 
 A ETC - Comissão Europeia do Turismo são, é administrada a partir de uma Unidade Executora 
com sede em Bruxelas. A Unidade Executiva recebe o apoio do Conselho de Administração, o e-
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a Europa como um destino turístico atraente; fornecer aos parceiros da indústria ou a outras partes 
interessadas, fácil acesso ao material e estatísticas sobre turismo recetivo para a Europa. A entidade 
tem ligação com outras agências relevantes, tais como, a Unidade de Turismo da Comissão 
Europeia - DG Empresa, Organização Mundial do Turismo(OMT), a Organização para a Cooperação 
Económica e Desenvolvimento (OCDE). As suas atividades são financiadas inteiramente por 
contribuições dos membros, calculadas de acordo com um conjunto de critérios pré-acordados. O 
apoio financeiro adicional para campanhas específicas é levantado em mercados emissores de 
parceiros da indústria. 
2.3.1.3 Atuação Associativa Económica e Política Corporativa  
O sector associativo sofre de conhecimento escasso e de estudos reduzidos no global, especialmente 
em Portugal, contudo, segundo o Boletim Informa (2015, p.1), “as associações têm um papel de relevo 
na vida política, económica, cultural e social. Surgem da necessidade de união e cooperação entre 
pessoas e entidades, podem ser importantes elementos de transformação e inovação social, 
complementando o estado e, em alguns casos, sobrepondo-se a ele, sempre que este não consegue 
dar resposta”. 
Existem vários tipos de associações: as culturais/sociais, outras como as uniões, federações, 
confederações ou organizações internacionais, e as associações económicas e políticas. Dentro 
deste último grupo, que é o que tem interesse para este estudo, estão as atividades de organizações 
profissionais (3%) e as atividades de organizações económicas e patronais (3%). A maioria localiza-
se nos grandes centros económicos e tem na sua totalidade uma media de 17,2 anos, valor superior 
à idade média das empresas, que se situa nos 13 anos de vida. O grupo das associações 
económicas/políticas representantes empresariais tem uma distribuição igual às empresas no geral, 
também localizadas em 46% em Lisboa e Porto. Destas, 43% das associações, bem como das 
empresas, são adultas com 6 a 9 anos, e somente 34% das associações são maduras com 20 anos 
ou mais. 
As associações representam na globalidade, um total de 693.944 entidades, 1% é do sector público, 
8% do sector social, 91% são do sector privado. Estas últimas são as chamadas de associações 
representantes empresariais, e são as que proliferam no sector do turismo, na maioria das suas 
atividades. Importa para este estudo identificar quais as que apresentam mais expressão, força ou 
representatividade no sector. Sendo que se deve destacar que as associações do sector, na sua 
globalidade, têm significativa força e peso, quer em representatividade, quer em dinâmica, 
netwworking ou em anos de vida e de atuação. 
Logo na charneira da liderança associativa apresenta-se a CTP – Confederação do Turismo 
Português, que é o organismo de cúpula do associativismo empresarial do turismo, tendo adquirido 
personalidade jurídica em 1995, aglutinando a totalidade das associações empresariais da atividade 
turística. Tem âmbito nacional e abrange as federações, uniões e associações do sector empresarial 
do turismo, podendo ainda nela filiar-se as empresas que, atentas à diversidade e heterogeneidade 
da sua atividade, não sejam diretamente enquadráveis em qualquer associação do sector. A CTP 
(2016) afirma que tem como missão e atribuições: a) Assegurar a coesão e unidade interna dos 
agentes económicos do turismo e pugnar pelo desenvolvimento da atividade económica do turismo; 
b) Assegurar o controlo estratégico da Confederação pelas Associações Empresariais nelas filiadas; 
c) Contribuir para a definição da política de turismo; e) Reservar a sua intervenção para o tratamento 
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seus associados; f) Contribuir para o melhor conhecimento científico do turismo como forma de 
preparação e implementação das medidas de política; desenvolver uma organização flexível, credível, 
eficiente e com capacidade de intervenção. Constituem ainda seus objetivos a promoção de estudos 
e debates de temas que interessem ao sector económico do turismo, e bem assim o diagnóstico e o 
acompanhamento dos problemas que o atingem, com a intenção de contribuir para a definição de 
uma estratégia comum que estabeleça as prioridades e proponha as medidas adequadas à sua 
prossecução. 
Para cumprir os objetivos acima, as atribuições são: A promoção da harmonização dos interesses dos 
seus associados para o exercício de direitos e obrigações comuns; A representação dos interesses 
comuns dos seus associados junto de todas as entidades públicas ou privadas, nacionais, 
estrangeiras ou internacionais; A cooperação com estas entidades com vista à realização de 
iniciativas de interesse mútuo; A promoção e elaboração de diagnósticos, pareceres e estudos que 
interessem e contribuam para o desenvolvimento, modernização e aumento da competitividade do 
turismo e, ainda, a contribuição para a formação de políticas e medidas favoráveis ao 
desenvolvimento da atividade turística, em particular, e da economia nacional, em geral.  
Segue uma breve apresentação de várias associações a operarem no turismo, por ordem alfabética, 
com base nas suas próprias descrições: 
 AGIC - Associação Portuguesa dos Guias-Intérpretes e Correios de Turismo, é uma 
associação profissional que representa profissionais de informação turística nas categorias de 
Guia-Intérprete e Correio de Turismo. Nasceu no dia 13 de maio de 2004 por escritura pública 
(Diário da República nº 171, 3ª série, 22 de julho de 2004). Sendo que define bem quais os 
profissionais que representa que são os seguintes: Guia-Intérprete Nacional que é o profissional 
que acompanha turistas em viagens e visitas a locais de interesse turístico, tais como museus, 
palácios e monumentos nacionais, prestando informação de carácter geral, histórico e cultural, 
cuja atividade abrange todo o território nacional; Guia-Intérprete Regional que é o profissional que 
acompanha turistas em viagens e visitas locais de interesse turístico, tais como museus, palácios 
e monumentos nacionais, prestando informação de carácter geral, histórico e cultural, cuja 
atividade se exerce exclusivamente numa região definida; Correio de Turismo, isto é, o profissional 
que acompanha turistas em viagens ao país e ao estrangeiro, como representante dos respetivos 
organizadores, velando pelo bem-estar dos turistas e pelo cumprimento do programa das viagens, 
sendo-lhe vedado conduzir visitas a museus, palácios e monumentos nacionais. Como serviços a 
AGIC disponibiliza profissionais para circuitos nacionais, visitas locais, visitas a pé, visitas culturais 
e temáticas, visitas para grupos escolares, visitas personalizadas, acompanhamento de grupos no 
estrangeiro, colaboração na organização de congressos, eventos e incentivos; 
 AHP – Associação de Hotéis de Portugal, é uma associação centenária que centra a sua ação 
no negócio e futuro dos seus associados, orientada para a inovação, o conhecimento e o mercado. 
Nos mais de 100 anos que tem de vida, a AHP tem tido a responsabilidade de ser o reflexo do 
sector, dignificando a hotelaria e o associativismo em Portugal. Representam grandes e pequenas 
unidades. A AHP serve de plataforma de partilha de saber e conhecimento, com 
representatividade nacional e próxima dos centros de decisão. Tem cerca de 550 associados que, 
entre grandes e pequenas unidades, representam mais de 60% do contributo da hotelaria para a 
economia nacional. Disponibiliza um conjunto de serviços e parcerias em diversas áreas 
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a gestão e a melhor tomada de decisão em áreas críticas para os seus negócios. Presta apoio, 
aconselhamento e alertas para uma série de questões com impacte no negócio, como: mudanças 
na legislação, obrigações a cumprir para evitar penalizações, oportunidades de negócio e 
alterações relevantes no sector e envolvente; 
 AHRESP – Associação da Hotelaria, Restauração e Similares, é uma instituição de utilidade 
pública, nascida em 1896, com cerca de 25.000 associados e que representa oito subsectores de 
atividade: Restauração, Alojamentos Turísticos, Alojamento Local, Animação, Pastelarias e Cafés, 
Indústria e comércio alimentar, Campismo e Caravanismo. Tem como missão: prestar informações 
sobre todos os temas que envolvem a gestão das empresas do sector, com apoio permanente aos 
empresários; negociar ativamente com o governo e autarquias, com vista a uma revisão do 
sistema fiscal, dos diversos impostos e taxas; disponibilizar na loja AHRESP, um conjunto de 
artigos, com carácter obrigatório e/ou recomendável, para o exercício da atividade; desenvolver 
os códigos de boas práticas de higiene e segurança alimentar, para as diversas atividades que 
representa, como orientação para o correto funcionamento das empresas; negociar com as 
diversas entidades oficiais, nomeadamente com a ASAE, as fichas técnicas de fiscalização para 
os sectores do alojamento e da restauração e bebidas, o manual de segurança alimentar para a 
restauração e bebidas;  protocolar com várias Instituições do Ensino Superior, privilegiando as 
áreas de estudo e investigação científica; prestar esclarecimentos sobre os requisitos mínimos 
legais que os estabelecimentos de Alojamento Local e os Empreendimentos Turísticos têm que 
observar, com um serviço de apoio à reconversão da classificação; negociar os contratos coletivos 
de trabalho com as estruturas sindicais; analisar e estudar a dinâmica do sector, através do 
Observatório da Restauração, visando a sua contínua monitorização e evolução; editar 
mensalmente, a revista AHRESP® onde destaca as principais questões relacionadas com o 
alojamento, restauração e bebidas; elaborar e participar na legislação aplicável ao sector; editar 
publicações como é o caso dos Cadernos de Empreendedorismo; informar, aconselhar e 
acompanhar os estudos económicos e projetos de financiamento comparticipados pelo estado 
português, bem como todos os apoios comunitários; responder às preocupações de 
responsabilidade social de todos os agentes económicos, criando a Rede Nacional pelo Direito à 
Alimentação, acessível através do sítio www.direitoalimentacao.org, dirigida aos cidadãos 
carenciados de alimentação, bem como ajudar a responder às questões que se colocam aos 
imigrantes, incluindo a sua integração no mercado de trabalho; 
 APAVT - Associação Portuguesa das Agências de Viagens e Turismo, é a única associação 
desta classe em Portugal, fortemente representativa do turismo nacional, reunindo associados 
efetivos que são as agências de viagens nacionais e associados aliados, que são outras empresas 
relacionadas com o sector turístico, tais como, agências de viagens estrangeiras, companhias de 
aviação, hotéis, restaurantes, organismos oficiais, parques de campismo, transportes rodoviários, 
entre outros. A APAVT foi inicialmente fundada como Grémio em 30 de maio de 1950 por um 
conjunto de Agentes de Viagens que consideraram que, sob a forma de Associação, poderiam, 
em conjunto, melhor defender os direitos e interesses do seu sector de atividade, mais tarde foi 
convertida em associação após a revolução de 1974. Tem neste momento posição de vice-
presidência na ECTAA, associação europeia de associações de agentes de viagens e operadores 
turísticos, que tem forte atividade de lobbying no parlamento europeu em matéria de viagens e 
turismo, e colaboração com várias instituições e sectores da própria comissão da União Europeia. 
Os principais serviços prestados entre um relevante números de atividades de apoio para garantir 
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obrigação de cumprimento de um código de conduta que se certifica que se aplicam as boas 
práticas e ética na suas atividade; prestar apoio jurídico aos seus associados, nomeadamente em 
matéria relativa a legislação laboral, profissional e fiscal; promover e defender os interesses dos 
associados perante as várias entidades públicas e políticas, bem como a nível internacional, 
promover o networking e parcerias internacionais, o que leva organizar o congresso anual que tem 
sido considerado pela generalidade da imprensa e do sector como o principal fórum de debate 
turístico nacional; promover seminários técnicos com a frequência e temática que se afiguram 
relevantes a cada momento, recorrendo a oradores de reconhecida competência; protocolar com 
várias entidades de serviços conexos à atividade dos associados, elaborar e promover apoio 
especializado em matéria de apoios financeiros às empresas, elaborar e promover estudos sobre 
temas e assuntos relevantes para a atividade, que sirvam de instrumentos de trabalho para os 
associados, permitindo-lhes adaptar-se às constantes alterações do mercado, desenvolver as 
suas empresas, melhorar a sua performance, colaborar com as várias entidades que promovem 
os destinos; informar regularmente através de circulares, Revista, website e redes sociais todos 
os assuntos pertinentes sobre o sector do turismo e, em especial, os diretamente ligados à 
atividade das suas representadas efetivas; protocolar com várias Instituições do Ensino Superior, 
privilegiando as áreas de estudo e investigação científica; defender e promover os direitos e 
interesses legítimos dos cidadãos utilizadores de serviços das agências de viagens e turismo e a 
dignificação destes serviços junto do público em geral, através do Provedor do Cliente que foi uma 
entidade pioneira nesta matéria enquanto associação empresarial. A principal inovação desta 
medida assenta na resolução mais célere de eventuais conflitos ou reclamações entre as agências 
de viagens e turismo aderentes e os seus clientes, permitindo atribuir de imediato compensações, 
desburocratizando o processo e contribuindo para uma maior transparência e credibilidade da 
atividade das agências de viagens e turismo; 
 APECATE – Associação Portuguesa de Empresas de Congressos, Animação Turística e 
Eventos de Portugal. A sua atuação centra-se na representação destes subsectores do turismo, 
concebendo, desenvolvendo e realizando vários tipos de eventos tais como, Eventos corporate, 
de marketing e culturais, pequenos e grandes congressos, nacionais ou internacionais, 
conferências, simpósios, reuniões, ações de team building, incentivos outdoor, atividades de 
turismo natureza ou de turismo cultural. A APECATE é a voz das associadas em várias instâncias 
europeias como a EC-OE (European Confederation of Outdoor Employers), de que é membro 
fundador, e a EFAPCO (European Federation of Associations of Professional Congress 
Organisers) à qual preside neste triénio, através da empresa associada MundiConvenius. Tem 
como principais objetivos e funções, representar, afirmar e defender os interesses dos Associados 
junto dos órgãos decisores regionais, nacionais e europeus; participar, em parceria com os nossos 
congéneres europeus, nos trabalhos e debates em curso sobre standards de qualidade, com vista 
à certificação de boas práticas empresariais; desenvolver modelos de formação e certificação 
profissional adequados às exigências de qualidade e inovação dos Organizadores Profissionais 
de Congressos, Empresas de Animação Turística e Organizadores Profissionais de Eventos; 
identificar e propor soluções para os problemas específicos das empresas associadas, 
nomeadamente no campo da legislação laboral; promover os associados no mercado interno e 
externo; fomentar a internacionalização das associadas; dinamizar as sinergias intersectoriais e 
as relações profissionais entre associados; estabelecer parcerias e prestar serviços de apoio que 
resultem em objetivos benefícios para os associados; afirmar uma cultura empresarial que exprima 
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 ARAC – Associação de Aluguer de Automóveis Sem Condutor, é a única associação patronal 
que abrange a totalidade da indústria de aluguer de automóveis sem condutor, congregando cerca 
de 150 empresas distribuídas por todo o território nacional. A sua dimensão nacional, é a 
verdadeira expressão da Indústria Aluguer de veículos sem condutor nas suas várias vertentes 
(Aluguer de Curta Duração-ACD, Aluguer de Longa Duração- ALD, Aluguer Operacional de 
Viaturas- AOV e Aluguer de Veículos de Mercadorias- AVM). Desde a sua constituição, em 1975, 
que a ARAC, tem procurado de uma forma séria e profissional dar cumprimento ao seu objetivo 
primeiro, que é o de prestar apoio aos seus associados e defender a classe que representa. A 
ARAC proporciona o conhecimento de tudo quanto se prende com o sector, quer sejam assuntos 
de grande realce, quer sejam inovações ou alterações legais, iniciativas ou reações da própria 
associação, recomendações de procedimentos a adotar, quer ainda matérias que constituam 
notícias de relevo. As Circulares Informativas e as Estatísticas, têm sido, a via privilegiada para 
toda essa comunicação, bem como toda uma panóplia de informação e material de apoio 
constante no seu site oficial; 
 ARP – Associação Rodoviária de Transportadores Pesados de Passageiros, é uma fundada 
em 2006 que conta com cerca de 110 associados, e visa a prossecução, promoção e defesa dos 
interesses globais e comuns dos seus associados (empresas licenciadas para a atividade de 
transporte público pesado de passageiros, nacionais e/ou internacionais), prestando um serviço 
de excelência na informação e apoio, tendo em conta o sector em que atua. Ainda defende os 
interesses dos associados e luta pela melhoria das condições dos seus associados, divulga com 
regularidade Boletins Informativos (concursos públicos, notícias relevantes, legislação, entre 
outras), presta apoio jurídico, através do seu departamento jurídico, elabora diversos protocolos 
que possibilitam condições especiais para os associados, nas mais diversas áreas relacionadas 
direta ou indiretamente com o sector; 
 Associação de Termas de Portugal, constituída no dia 16 de dezembro de 1996, em resultado 
do processo de reestruturação da ANIAMM - Associação Nacional dos Industriais de Águas Minero 
Medicinais e de Mesa. Conta 38 associados e visa a promoção e o desenvolvimento técnico, 
económico e social do termalismo e das termas portuguesas. Tem como objetivos estudar e 
desenvolver os interesses relativos ao termalismo e às estâncias termais, competindo-lhe para 
tanto, promover e praticar tudo quanto possa contribuir para o respetivo progresso técnico, 
económico ou social e nomeadamente; valorizar, a nível nacional, a projeção socioeconómica dos 
sectores neles integrados; unir todos os associados com vista à defesa dos seus legítimos 
interesses e ao exercício comum dos seus direitos e obrigações; representar os associados junto 
de quaisquer entidades públicas ou privadas, bem como de organizações patronais e de 
trabalhadores; possibilitar um diálogo objetivo, eficaz e fundamentado com as organizações de 
trabalhadores em ordem à obtenção de um clima saudável de paz social; efetuar estudos 
económico-jurídicos, de mercado, técnicos e outros destinados a promover um harmónico 
crescimento do sector; possibilitar e fomentar as ligações e contactos com organismos similares e 
estrangeiros; apreciar e fomentar as iniciativas de interesse para o sector; diligenciar no sentido 
de se obter uma disciplina do sector sem menosprezo de uma sã concorrência; 
 TURIHAB – Associação do Turismo de Habitação, é uma Associação sem fins lucrativos, de 
âmbito nacional, fundada em 1983. A TURIHAB criou a marca Solares de Portugal dez anos depois 
da sua criação, quando organizou o I Encontro Nacional do Turismo de Habitação. A rede dos 
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comercialização a CENTER e integra a rede do Mercosul Fazendas do Brasil e as redes europeias 
da Europa das Tradições – Europe Traditionae Consortium, todas com sede em Ponte de Lima. 
Para dar resposta a novas tendências de oferta e de procura, em 2009 a TURIHAB criou a marca 
Casas no Campo, para constituir uma rede de Turismo no Espaço Rural com casas devidamente 
classificadas em Casas de Campo ou Agroturismo. A TURIHAB tem como objetivos salvaguardar 
da autenticidade da oferta do TH - Turismo de Habitação e do TER - Turismo no Espaço Rural, 
certificada com a ISO 9001, é garante de qualidade e genuinidade. 
A nível internacional, algumas entidades têm relevante destaque e importância quer a nível de 
regulamentação de algum subsector, quer como promotores do sector no geral e de informação 
especializada sobre o turismo. São exemplo destas as entidades seguintes: 
 WTTC – Conselho Mundial de Viagens e Turismo, é o fórum para líderes de negócios na 
indústria de Viagens e Turismo, conta chefes do executivo de algumas principais empresas 
turísticas a operarem mundialmente como seus membros. O WTTC tem um mandato único e visão 
geral sobre todos os assuntos relacionados com Viagens e Turismo, trabalha para aumentar a 
conscientização do sector como uma das maiores indústrias do mundo. Como missão tem 
promover e participar para melhorar o acesso de todos a todos os destinos do mundo, dinamizando 
o sector, colaborando e pressionando entidades oficiais que definem políticas sobre turismo, sobre 
assuntos como,  processos de visto mais inteligentes, acordos de isenção de visto e mais 
programas de viajantes, manter a segurança nas fronteiras; convencer os governos das vantagens 
econômicas enormes geradas por políticas que incentivem os visitantes à entrada dos destinos, 
garantido uma maior liberdade de viajar; colaborar com a OMT nas suas diversas matérias e 
atividades, bem como outras com atuação e implicação no setor, como OCDE, UNESCO, entre 
outras. A WTTC faz campanha por governos para implementar políticas que estimulem o 
crescimento das viagens e do turismo, elabora um vasto leque de relatórios e estudos sobre o 
sector, respetivos impactes económicos e vantagens competitivas, quer do sector no global, quer 
de destinos em particular; 
 IATA – International Air Transport Association, é a associação comercial para as companhias 
aéreas do mundo, representando cerca de 260 companhias aéreas ou 83% do tráfego aéreo 
total. Apoia muitas áreas de atividade de aviação e ajuda a formular a política industrial sobre 
questões de aviação críticos, visa impulsionar o desenvolvimento de padrões globais, sistemas e 
posições de defesa. A missão da IATA é representar, liderar e servir a indústria aérea. Defender 
os interesses das companhias aéreas em todo o mundo; desafiar regras razoáveis e encargos; 
regular em matéria de procedimentos, normas, documentos, operações no sector, bem como 
facilitar controlo financeiro e direitos e deveres de quem revende o produto, mas também dos 
clientes que o adquirem. Ajudar as companhias aéreas para operar de forma segura, eficiente e 
economicamente viável, sob regras claramente definidas. Apoio profissional é fornecido para 
todas as partes interessadas da indústria com uma vasta gama de produtos e serviços 
especializados. Prendem aumentar companhias aéreas  e-AWB com penetração a 45%; alcançar 
a redução de custos em aeroportos e ANSP em encargos, taxas de combustível  e os impostos; 
continuar a melhorar a confiabilidade e a eficiência do Sistema de Liquidação Indústria (ISS), 
mantendo a taxa líquida Atividades estratégicas; garantir o apoio do governo generalizada para a 
partilha de informações de segurança para a avaliação dos riscos relacionados com operações 
nas imediações de zonas de conflito; melhorar o desempenho de rastreamento de aviões através 
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aéreas membros da IATA; desenvolver e lançar campanhas com base no valor da aviação; 
promover campanhas para a regulamentação inteligente , incluindo um foco em Direitos do 
Consumidor; impulsionar a agenda global sobre a frente da indústria de ambiente, focados em 
Carbono Neutro Crescimento 2020 e advogado com cinco governos para a remoção de barreiras 
em biocombustível comercialização; melhorar a satisfação dos membros; ampliar a base de 
associados , com ênfase na participação de novas companhias aéreas modelo; 
 ACI – International Airports Council, é uma organização sem fins lucrativos, cujo objetivo 
principal é fazer avançar os interesses dos aeroportos e promover a excelência profissional na 
gestão e operações de aeroporto. Defende os interesses coletivos e age como a voz de aeroportos 
do mundo e das comunidades que servem, promove a excelência profissional na gestão de 
aeroportos e operações. Responde por 591 membros regulares que operam 1.861 aeroportos em 
177 países. Tem como objetivos e funções: maximizar as contribuições dos aeroportos para a 
manutenção e desenvolvimento de um seguro, seguro, sistema ambientalmente compatível e 
eficiente do transporte aéreo; alcançar uma cooperação entre todos os segmentos da indústria da 
aviação e suas partes interessadas, bem como com os governos e as organizações internacionais; 
influenciar a legislação, regras, políticas, normas e práticas internacionais e nacionais com base 
nas políticas estabelecidas que representem os interesses e prioridades dos aeroportos; avançar 
no desenvolvimento do sistema de aviação, reforçando a conscientização pública sobre o 
econômico e importância social do desenvolvimento do aeroporto; maximizar a cooperação e a 
assistência mútua entre os aeroportos; fornecer membros com conhecimento da indústria, 
aconselhamento e assistência, e profissional fomentar a excelência na gestão e operações do 
aeroporto; construir capacidade organizacional mundial da ACI e recursos para servir a todos os 
membros de forma eficaz e eficiente; 
 CLIA – Cruise Lines International Association, criada em 1975, é a maior associação de 
cruzeiros a nível mundial, providenciando a representação do sector a uma única voz e como 
autoridade reguladora global da comunidade de cruzeiros. A associação apoia na implementação 
de políticas e práticas no sector, garantindo a segurança e sustentabilidade do ambiente e 
experiência a bordo. Contribui para a educação e promoção dos seus membros, representando a 
esmagadora maioria de organizações do sector, com cerca de 62 membros, de especialidades 
diversas, que significam mais de 95% da capacidade global do sector. Conta ainda como 
associados cerca de 275 parceiros que são fornecedores, ou prestam serviços para a operação 
turística, como portos marítimos e destinos, armadores, entre outros que operam em estreita 
ligação com a operação de cruzeiros. 
Outras associações e organizações oficiais poderiam ser apresentadas, contudo, restringe-se a 
referência apenas aquelas que são mais pertinentes para o âmbito deste estudo e as que são 
consideradas líderes da sua área ou sector, seja a nível nacional ou internacional. 
2.3.1.4 Atuação Empresarial e Operacional do Trade 
Com atuação empresarial e operacional no turismo, contam-se milhões de organizações com um 
vasto leque de atividades e áreas de atuação. Nesta secção indicam-se apenas alguns dos 
subsectores que se considera de maior relevância na cadeia de valor do turismo, tal como revelam 
os números das várias entidades mundiais (correspondendo ao objetivo 1 a 3 e 6). Pretende-se 
apresentar alguns dados sobre a área dos transportes em que se seleciona o transporta aéreo, 
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maior crescimento nestes últimos anos, registam-se considerações sobre os cruzeiros marítimos. 
Outra área de relevante peso e destaque na cadeia de valor com atuação empresarial e forte 
contributo para as economias nacionais, é a hotelaria e, por último, o estudo debruçar-se-á sobre a 
operação e distribuição turística.  
Dentro de uma vasta panóplia de organizações, no topo do ranking a nível mundial, apresentam-se 
mega organizações e grupos turísticos com vasta abrangência de atividades no sector, bem como 
com vasta abrangência geográfica. Todas as indicadas são cotadas em bolsa e representam biliões 
de vendas e milhares de empregos. A Figura 35 revela quais os números das maiores organizações 
turísticas mundiais, confirmando os sectores mais fortes que se irão destacar neste estudo. 
 
Figura 35 Top Maiores Empresas Turísticas Mundiais 
Fonte: Adaptado de Hosteltur (2015) 
O Sistema de Transportes desempenha um papel essencial no desenvolvimento do turismo, 
principalmente para o crescimento e desenvolvimento de destinos, como sustentação de novas 
atrações, permitindo diversos segmentos de mercado (Kaul, 1985). 
Os meios de transporte mais utilizados a nível mundial, em 2014, segundo a OMT, foram o aéreo no 
topo com 53% de share, o rodoviário com 40%, seguido do transporte marítimo com 5% e o ferroviário 
com 2%. Sendo de notar que se registam dados de crescimento significativos quer no transporte aéreo 
mundial quer no mercado de cruzeiros marítimos, ambos com mais frotas, mais rotas, mais 
passageiros, o que leva a crer que as quotas de mercado atuais, destes meios de transporte sejam 
superiores aos registados em 2014, retirando share aos restantes.  
A escolha do meio de transporte prende-se com vários fatores tais como: duração da viagem, 
distâncias a percorrer, local de origem e destino, acessibilidade dos vários meios de transporte, 
acessibilidade e capacidade de terminais, numero de passageiros a viajar, rendimento disponível, 
lugares disponíveis, flexibilidade, tempos e formas de conexão, tempo de férias, rapidez, segurança 
dos meios de transporte e respetivos equipamentos. 
Nesta secção o enfoque é dado à Aviação Comercial, uma vez que é um dos sectores mais 
importantes a nível mundial, equivalente ao da indústria farmacêutica (ATAG, 2016). A mesma 
organização define o sector como sendo todas as atividades que estão diretamente dependentes dos 
transportes de passageiros e bens por meio aéreo. Indica que os dois maiores setores são a aviação 
civil, que engloba os aeroportos, companhias aéreas, fornecedores de navegação, atividades ligadas 
à prestação de serviços nestes locais e a estas organizações, e o outro sector, o aeroespacial civil 
POSIÇÃO 










1 Priceline Group PCLN Nasdaq 56,06 2,84 0,3% 12,4%
2 Walt Disney DIS NYSE 49,76 12,38 1,2% 11,0%
3 Las Vegas Sands LVS NYSE 43,68 943 92,8% 9,7%




AAL Nasdaq 38,32 11,13 1,1% 8,5%
6 Carnival Corp. CCL NYSE 35,75 4,94 0,5% 7,9%
7 Southwest Airlines LUV NYSE 27,59 4,8 0,5% 6,1%
8 Hilton Worldwide HLT NYSE 24,65 2,64 0,3% 5,5%
9 United Continental UAL NYSE 24 10,56 1,0% 5,3%
10 Galaxy Entertainment GXYEY OTCMKTS 21,66 2,23 0,2% 4,8%




RCL NYSE 18,47 2,38 0,2% 4,1%
13 Host Hotels & Resorts HST NYSE 17,79 1,29 0,1% 3,9%
14 Amadeus A M S BME 17,15 1,01 0,1% 3,8%
15 Ryanair RYAAY Nasdaq 15,36 2,41 0,2% 3,4%
TOP 15 451 1016 0,07 0,07
Fonte: Adaptado de Hosteltur Jan 2015
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que constitui a construção e manutenção de sistemas de aeronaves, estruturas, motores, bem como 
equipamentos específicos de apoio em terra. 
O transporte aéreo contribui largamente para o desenvolvimento dos países, para o crescimento 
económico e tem uma ligação forte ao turismo, sendo ambos totalmente interdependentes. Qualquer 
alteração ou estratégia na política da aviação tem impacte direto e forte nas viagens e turismo a nível 
mundial. A aviação beneficia o turismo, a promoção e incentiva o desenvolvimento de destinos, facilita 
períodos de férias curtas, diminui a sazonalidade (AIRBUS, 2016; ATAG, 2016; Boeing, 2016; ELFAA, 
2016; European Civil Aviation Commission, 2016; IATA, 2016; ICAO, 2016; OAG, 2016). 
Este sector assenta ora em grandes corporações empresariais e comerciais, cujo objetivo principal é 
a maximização de lucros e de receitas, sendo mais característicos dos mercados americanos, ora em 
companhias aéreas, ligadas, com maior ou menor participação ao estado, mantidas pelos governos 
que, não raras vezes, preferem atingir objetivos políticos, dando prioridade a rotas socialmente 
necessárias e mercados de ex-colónias, a atingirem objetivos financeiros e rentáveis. Este último tipo 
é característico da Europa, que considerava as suas companhias aéreas como símbolos de prestígio 
e força de um estado, embora, atualmente, com a liberalização do transporte aéreo ocorrido nos dois 
continentes, na América na década de 1970 e na Europa em 1990, que despoletou uma maior 
concorrência de novos players de baixo custo, que operam em ambiente com problemas económicos 
mundiais e elevadas taxas de combustível, tenha impelido as companhias ditas de bandeira ou 
regulares a repensarem o seu modelo de operação e negócio. Este repensar e reanalisar dos modelos 
levou a que os governos iniciassem uma retirada de participação nestas organizações aéreas. O 
processo de privatização, bastante polémico, da transportadora aérea nacional, TAP, é um claro 
exemplo do que tem ocorrido por toda a Europa. 
Os resultados recorrentemente negativos, principalmente após o atentado de 11 de setembro de 2001 
(ICAO, 2016; IATA, 2016) despoletou a adoção de estratégias de fusões e aquisições (European 
Commission, 2016), criando uma maior consolidação da industria. São exemplos disso a fusão da 
United com a Continental nos EUA, também na Europa, a fusão e consolidação do grupo da Lufthansa, 
com a Swiss Airlines, a Austrian Airlines, a SN Brussels e a Germanwinds. Este grupo com esta fusão 
torna-se o maior grupo aéreo europeu em capacidade de lugares e em transporte de passageiros. É 
seguido do grupo Air France-KLM, com a Transavia. Em terceira posição fica o grupo IAG composto 
pela British Airways, Iberia e Vueling (OAG, 2016).  
Para além de nascerem grupos fortes, as companhias aéreas, também recorreram a uma outra forma 
de operação em rede, às Alianças de Companhias Aéreas, reduzindo custos e riscos de operação, 
diminuindo tarifas, facilitando acordos de interline e a conjugação de tarifas, permitindo a 
acessibilidade a outras rotas e ligações a destinos que não conseguem cobrir e nem obter de forma 
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Figura 36 Alianças das Companhias Aéreas 
Fonte: RAVT (2016) 
O maior tráfego aéreo de passageiros por rota, segundo a WATS da IATA (2016), é entre a Europa e 
América do Norte com share de 11,1% e seguido da rota entre Europa e Ásia que representa já 10,1% 
e tem vindo a crescer nos últimos anos. A Europa a nível mundial concentra um share global de topo 
com 17,6%. Expressa a Figura 37, mais claramente, as principais rotas e fluxos mundiais à data. 
 
Figura 37 Rotas e Fluxos de Tráfego Aéreo Mundial 
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O transporte aéreo representa em receitas a nível global, em 2015, 718 mil milhões de dólares, 
registando um decréscimo de cerca de 4,4% em relação a 2014, embora com crescimento de 7,4% 
no volume de tráfego de passageiros vendidos (RPK), e mais 6,7% de capacidade de lugares (ASK), 
que representam em receitas em passageiros a nível global, 518 mil milhões de dólares, dos quais 
7,4 mil milhões de dólares são na Europa. Quanto aos proveitos de operação atingiu 59,5 mil milhões 
de dólares, com crescimento em 2015 em 8,3%. Os proveitos net foram de 35,3 mil milhões de 
dólares, em mais 4,9% que em 2014. Estes dados são relativos a 80,4% de tráfego de passageiros e 
47,4% de carga, conforme expressa a Figura 38. 
 
Figura 38 Análise de Trafego Aéreo Internacional de Passageiros 
Fonte: IATA (2016) 
As companhias aéreas continuam em crescimento e a aumentar frotas, rotas, capacidade de lugares, 
a desenvolver e a operar novos tipos de aeronaves (OAG, 2016), baixando tarifas, segmentando-as 
cada vez mais, reduzindo restrições de Sunday Rule e Advance Purchase, entre outras. Criam e 
utilizam cada vez mais Branded Fares em que se acrescem todos os serviços considerados extra, 
ancillaries (Figura 39), pagos extra a tarifa base, desde bagagem de porão, marcação de lugar, 
localização de lugar, acesso a lounge, permissão para alteração de reserva, embarques 
diferenciados, acesso a Fast Track ou a bagagem prioritária, refeições a bordo, entre outros serviços 
(TAP, 2016; Lufthansa, 2016). Outra das estratégias é o desenvolvimento de Hubs and Spoke, ou 
seja, aeroportos principais que assumem um papel de distribuição de tráfego de radial, e não de 
ponto-a-ponto como eram a maioria das operações anteriormente, em que um só aeroporto, HUB, faz 
a distribuição para vários outros aeroportos de origem e destino (SPOKES). 
 
Figura 39 Ranking de Ancillaries nas Companhias Aéreas 
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No entanto, a flexibilização do sector, está sujeita a várias regras, procedimentos, legislações várias 
e regulamentação rígida por parte de várias entidades. Também tem direitos e deveres de transporte 
aéreo de passageiros, e em caso de irregularidades tudo bem definido quais as obrigações e 
procedimentos, tal como é exemplo o regulamento comunitário 261/2004 com os direitos dos 
passageiros do transporte aéreo. 
As entidades reguladoras com mais força a nível internacional são o ICAO e a IATA. O ICAO nasce 
da Convenção de Chicago em 1944 e tem forte poder regulador geral e mundial, como o assegurar o 
progresso, segurança, direitos de estada e promoção aérea. A IATA, criada em 1945, composta por 
operadores aéreos, compostos pelas próprias companhias aéreas, exerce um poder regulador e 
fiscalizador nos serviços, tarifas, capacidades, coordenação, em documentação necessária, 
conferências de tráfego, liquidação de contas, regras de transporte de carga e passageiros. A nível 
nacional as entidades com maior poder regulador são as ANAC (autoridade nacional de aviação civil), 
fazendo cumprir as regras do ICAO, bem como de circulação de pessoas e bens, manutenção e 
regulamentação de espaços, infraestruturas, aeronaves, equipamentos, tripulações e de serviços de 
estrangeiros e fronteiras. 
Importa conhecer de seguida quais as companhias aéreas líder a nível mundial e nacional. As Figuras 
40 e 41 revelam os rankings.  
 
Figura 40 Maiores Companhias Aéreas Mundiais 
Fonte: Elaboração própria com base na IATA (2016) 
De salientar que o share das companhias aéreas a operarem de e para os aeroportos nacionais, conta 
em primeiro lugar a companhia aérea de bandeira, a TAP, mas logo de seguida o destaque segue 
para as duas LCC (low cost carrier), a Ryanair com share acima de 18% e a Easyjet com 11%. Segue-
se a companhia aérea dos Açores, a Azores Airlines, ex-SATA, porém imediatamente a seguir as 















1 American Airlines 320 813 15,3% 1 Delta Air lines 290 862 15,5%
2 Delta Air Lines 302 512 14,4% 2 United Airlines 287 547 15,4%
3 United Airlines 294 970 14,1% 3 Emirates 230 855 12,3%
4 Emirates 251 190 12,0% 4 American Airlines 208 046 11,1%
5 China Southern Airlines 189 186 9,0% 5 China Southern Airlines 166 074 8,9%
6 Southwest Airlines 189 097 9,0% 6 Southwest Airlines 162 445 8,7%
7 Lufthansa 145 904 7,0% 7 Lufthansa 143 403 7,7%
8 British Airways 140 780 6,7% 8 British Airways 137 204 7,3%
9 Air France 139 217 6,6% 9 Air France 134 528 7,2%
10 Ryanair 125 194 6,0% 10 Air China 112 247 6,0%
TOP 10 2 098 863 0,10 TOP 10 1 873 211 0,10
Fonte: WATS 59 e IATA Infografic (2016)
TOP AIRLINES BY RPK 2015 em Milhões TOP AIRLINE PASSENGER KILOMETRES FLOWN 2015               
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Figura 41 Companhias Aéreas com maiores movimentos nos aeroportos Nacionais 
Fonte: Elaboração própria com base em ANAC (2016) 
Estes dados reportam-nos para a necessidade de melhor compreensão das tipologias de companhias 
aéreas, que são como segue, de forma linear, embora possam alterar a sua tipologia consoante o tipo 
de operação ou estratégia de marketing (Airline Profiler, 2016; ATAG, 2016; CAA, 2016; CAPA, 2016; 
IATA, 2016): 
 Companhias Aéreas Tradicionais ou Regulares de Serviço Completo, são aquelas que pertenciam 
aos governos, conhecidas como companhias de bandeira. Têm como modelo de negócio a 
diversidade de rotas, com larga cobertura de horários, operando a nível doméstico mas também a 
nível internacional, numa vasta área geográfica, oferecendo voos regulares, com horários fixos, 
colocação de inventário nos CRS e GDS, com várias classes de serviços que englobam 
normalmente uma refeição, bilhetes únicos, e serviços vários que podem acrescer, conforme 
referido acima, como são exemplo das Branded Fares, operam em aeroportos principais, 
assegurando serviços mínimos obrigatórios de direito cívico no território nacional, ou para 
mercados com forte emigração, ou ex-colónias no caso da Europa. Têm maior expressão nos 
mercados de negócios, premium e VFR (visita a familiares e amigos). Têm forte ameaça e 
concorrência das companhias Low Cost; 
 Companhias de Voos Não Regulares – Charter, são aqueles cujos voos são esporádicos, servindo 
essencialmente mercados de operadores que vendem pacotes de férias, ou seja, serviço 
composto de vários serviços agregados como o alojamento, o transporte, transfers, refeições e 
opcionais, para um determinado destino, numa só época determinada por um período curto e 
limitado, com significativa procura, essencialmente para o mercado de lazer, com atividade 
sazonal, a preços mais reduzidos que reservando os serviços separadamente. Algumas 
companhias regulares são as maiores subsidiárias destas companhias charter, outras são total 
propriedade de operadores turísticos que operam verticalmente, com vasto leque de serviços e 
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regulares, devido aos serviços serem diferentes, com regras e procedimentos diferentes, contudo 
têm agora como concorrentes as companhias aéreas de baixo custo, vulgo low cost carrier (LCC); 
 Companhias aéreas de Baixo Custo – Low Cost Carrier, as que apareceram com a liberalização 
do espaço aéreo, assentes em serviços de ponto-a-ponto, com operação maioritariamente em 
distancias curtas ou médias, com reduzido serviço a bordo, controle rígido de custos fixos, 
despesas de manutenção, operando normalmente com um único tipo de aeronaves, com apenas 
uma classe, optando por maximizar a rotação, escolha de faixas horárias (SLOTS) com menor 
congestionamento e aeroportos de baixo custos, com taxas de aterragem e descolagem, por peso 
e passageiro, inferiores aos aeroportos principais. Iniciam ou fecham rotas facilmente e por 
épocas, utilizando como plataforma prioritária de venda o seu portal online. Primam pela 
pontualidade devido a custos de handling e redução de tempos por não terem serviços a bordo 
como carregamento de catering, de jornais, nem de limpeza nem abastecimento senão na sua 
base de operação. Este mercado tem crescido rapidamente como se pode verificar nas Figura 42 
e 43.  
 
Figura 42 Crescimento por tipos de companhias aéreas 
Fonte: AirlineProfiler (2016) 
Em 2015 representavam cerca de 2,5 milhões de voos anuais (ELFAA, 2016). As top LCC são 
Ryanair com um share de 30,8% e a Easyjet com 21,9%. De registar que, segundo a AirlineProfiler 
(2016), as companhias LCC nem sempre o são de raiz, pois depende de como a companhia se 
regista. Isto é, apenas 44 companhias aéreas a nível mundial são LCC Core puro, 68 delas são 
LCC apenas para efeitos de marketing, esporadicamente, ou por razões estratégicas com 
operações específicas de baixo custo por um tempo limitado. Cerca de 36 companhias aéreas são 
mesmo híbridas e operam em modelo regular, charter e LCC, como é exemplo das companhias 
do grupo IAG e daí aparecer registado no quadro de LCC da ELFAA, e em terceiro lugar do TOP 
10, embora se note que, obviamente, a nível de operações contabiliza um vasto número contando 
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Figura 43 Companhias Aéreas de Baixo Custo 
Fonte: Adaptado de ELFAA (2016) 
No que concerne aos Aeroportos, também estes têm sofrido com as alterações do mercado das 
companhias aéreas e têm agora que competir com cada vez maior numero de outros aeroportos 
principais e secundários. Têm custos fixos elevados estão na sua maioria congestionados, necessitam 
de cada vez maiores dimensões devido a estratégias de hubs, que obriga a um alargamento de pistas 
e capacidade para as novas aeronaves de vários tamanhos, cada vez maiores, na tentativa de 
reduzirem SLOTS e operações, descongestionando e levando um numero maior de pessoas e bens, 
contudo tem-se revelado que os passageiros preferem aeronaves menores e maior variedade de 
horários e operações.  
Alguns dos aeroportos registam avultados movimentos de passageiros por serem Hubs de elevada 
importância e capacidade ou de companhias aéreas com grande número de rotas e elevado volume 
de passageiros. A necessidade de crescimento dos aeroportos e a falta de espaço geográfico quer 
na América, quer na Europa, tem vindo a deslocalizar os principais hubs para países do médio oriente, 
onde a densidade populacional é ainda baixa, e têm ainda capacidade para construção de novos e 
maiores aeroportos, mais modernos e melhor equipados (Figura 44 e 45). A European Commission 
(2011) afirma que apesar da Europa gozar de ambientes políticos e sociais mais estáveis, em 2030 
nenhum dos maiores aeroportos e Hub se localizará na Europa.  
 
Figura 44 Conectividade mundial dos Aeroportos 
Fonte: ACI (2016) 
POSIÇÃO 
MUNDIAL







1 RYANAIR 94,3 30,8% 1600 31 1 600 9500
2 EASYJET 67,1 21,9% 1416 32 776 8399
3 IAG 57,6 18,8% 1291 95 603 56618
4 NORWEGIAN 24,5 8,0% 430 31 405 3500
5 VUELING 22,9 7,5% 566 41 375 2340
6 WIZZ AIR 17,3 5,6% 352 38 380 2248
7 FLYBE 7,6 2,5% 474 9 155 2105
8 TRANSAVIA 6,8 2,2% 128 24 173 1427
9 JET2 6,0 2,0% 200 16 205 3500
10 VOLOTEA 2,1 0,7% 110 8 153 535
TOP 10 306,2 10,00 6 567 325 4 825 90 172
Fonte: adaptado de ELFAA (2016)
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Os aeroportos têm se tornado verdadeiros centros de negócio e vastos espaços comerciais, cobrando 
não só taxas de aterragem e descolagem consoante o peso de aeronaves e número de passageiros 
transportados, bem como de cobrança de SLOTs que dão prioridade às companhias aéreas regulares 
comerciais, seguidos das não regulares, mantendo cerca de 50% de slots interessantes livres para 
terem capacidade de atrair as recém criadas companhias aéreas ou novas a operarem no país, com 
potencial forte de estrategicamente trazerem elevado número de passageiros para o país, o que levam 
a que bons SLOTs sejam ocupados pelas LCC e estas patrocinadas pelos governos.  
 
Figura 45 Megahubs ACI (2016) 
Fonte: ACI (2016) 
Os aeroportos também garantem a sua rentabilidade e sobrevivência, segundo a ACI (2016), 
recorrendo ao desenvolvimento do negócio comercial com o aumento de várias lojas e espaços de 
serviços vários nos aeroportos, não só para consumo dos viajantes, mas também para consumo, em 
zonas públicas nacionais, da população em geral, explorando também alguns parques de 
estacionamento ou alugando espaços, aplicando taxas várias aos passageiros que utilizam as 
infraestruturas. 
Em Portugal, verifica-se um significativo aumento das ligações aéreas, com registo em 2015 de 837 
ligações de companhias a operarem de e para aeroportos nacionais. Os movimentos nos aeroportos, 
segundo ANAC (2016) revelam Lisboa como o maior aeroporto com maior fluxo de passageiros, 
operações e companhias aéreas e operarem, seguido do Aeroporto do Porto e só depois o de Faro. 
Em relação aos Cruzeiros, este subsector está em franco crescimento contínuo a nível global, em 
cerca 68% nos últimos dez anos (CLIA, 2016), embora se registe maior peso nos mercados norte 
americanos e maior número de operações de portos marítimos na mesma zona. O maior eixo de 
navegação e operação de cruzeiros marítimos é Miami e a Região das Caraíbas com share mundial 
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fizeram cruzeiro marítimo com um gasto médio de 135 dólares, e contaram com 940000 empregados. 
Verificou-se um aumento do numero de navios e novas opções, totalizando 448 operações. O impacte 
económico na Europa atingiu os 40,95 mil milhões de euros e 360571 empregos.  
Segundo os dados da CLIA (2016) e da Cruise Watch (2016), espera-se que viajem em cruzeiros, em 
2016, cerca de 24 milhões de passageiros, um milhão acima do ano anterior, ritmo que se mantém 
nos últimos 5 anos. A Figura 46 ilustra bem este crescimento e qual a região com maior share de 
passageiros transportados. A Figura 47, corrobora o share regional, que é influenciado pela 
capacidade dos terminais e portos marítimos. As maiores companhias de cruzeiros (Figura 48), como 
as do grupo Carnival representam um share de 42,2% de passageiros transportados, seguido do 
grupo da Royal Caribbean Lines com 22,1%. Estes são os grupos com maior expressão e com os 
quais é necessário desenvolver contratações e estratégias várias para operações no turismo. 
Este produto tem características particulares, pois não está indexado a qualquer território, embora o 
itinerário seja importante, os serviços a bordo e o navio per si é igualmente importante na procura. 
Yuksel, Yuksel e Bilim (2010) afirmam que boa parte da experiência de um cruzeiro acontece nos 
limites da embarcação e não nos destinos, o ambiente em si é já uma verdadeira experiência, uma 
vez que tem um ambiente permanentemente festivo, com espetáculos vários e opções várias de lazer, 
tudo integrado e de forma confortável, sem necessitar de desfazer malas e mudar de quarto 
constantemente.  
   
Figura 46 Cruzeiros em números  
Fonte: CLIA (2016) 
 
Figura 47 Maiores Portos Marítimos Mundiais 
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Figura 48 Top Companhias Cruzeiros Mundiais em abril 2016 
Fonte: Adaptado de Cruise Watch (2016) 
A atividade Hoteleira, é um dos principais pilares do turismo, apresenta-se como um negócio 
complexo, muito fragmentado, em forte competição, com uma procura irregular ao longo do ano, 
sofrendo significativamente com a sazonalidade, que torna difícil de prever ocupações hoteleiras, 
principalmente as vocacionadas para o lazer assentes em sol e praia (Holloway, 1989). 
A hotelaria caracteriza-se por estruturas, formas e classificações distintas, diferenciando-se entre si 
pelo tipo de hotel, dimensão, classificação, localização que dita diferentes segmentos alvo, diferentes 
estratégias de gestão e de operação (Cooper et al, 1998). O mercado hoteleiro apresenta uma elevada 
profusão de modelos de gestão (Gee & Fayos-Solá, 2003), tais como: 
 Hotéis de Marca Própria ou Independentes, aqueles em que a gestão pertence aos proprietários 
que tentam apostar em hotéis de dimensão ou categoria superior. Neste tipo de gestão e estratégia 
existe a facilidade de construir marca própria e terem toda a independência na gestão da 
organização. As grandes cadeias hoteleiras obtêm notoriedade, registam um significativo peso de 
grandes grupos e cadeias multinacionais dos EUA e alguns grandes Europeus. São exemplo disso 
as cadeias internacionais americanas Marriott, Hilton, Sheraton, ou as Europeias Ritz, Melia, 
Barceló, Iberostar. Portugal segue a mesma tendência; 
 Contrato de Gestão, são aqueles que o proprietário de hotéis, da estrutura e construção em si, 
cede a exploração a organizações hoteleiras em troca de rendas ou fees sob o volume de negócio; 
 Contrato de Arrendamento, é semelhante ao formato anterior, contudo menos moroso devido à 
cedência da exploração dos espaços ser em troca de um valor de renda fixo sobre o aluguer do 
imóvel, mas sem valores sob a operação. O proprietário não tem qualquer controlo da operação, 
não interfere de forma alguma, e tem um risco de investimento menor; 
 Franchising, como noutros negócios, há a cedência de uma marca, know-how, suporte de gestão, 
promoção e distribuição, o que permite investidores sem formação nem conhecimento da área, 
que em troca pagam comissões sob volume de vendas, royalties, fees de administração, 
cumprimento de contrato rígidos, com forte supervisão e controlo de cumprimentos de parâmetros 
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A nível global, segundo as previsões da STR (2016), espera-se que a hotelaria atinja os 550 mil 
milhões de dólares em 2016, continuando a tendência de crescimento de 100 mil milhões de dólares 
nos últimos cinco anos. Em termos de ocupação, a Europa (+2%) e as Américas foram as regiões 
com maior ocupação, também com a maior capacidade e os mais elevados RevPAR, com 
crescimento de 10% na Europa, atingindo os 20,8 mil milhões de euros, como confirma a Figura 49. 
A PWC no seu relatório de European Cities Forecast (2016) reporta que o mais elevado ADR em 
euros, em 2015, foi em Geneva atingindo os 252,5€, seguido de Paris com 252,1€, Zurique com 218€, 
Londres atingindo 194,4€. 
 
Figura 49 Global Hotel Performance em 2015 
Fonte: STR Global (2016) 
Estes números foram atingidos principalmente pelas maiores cadeias hoteleiras mundiais, que 
registam um elevado numero de empreendimentos, bem como em disponibilidade de camas. O maior 
grupo hoteleiro do mundo, em 2016, é a marca Marriot e Starwood hotels que conta com 5878 
empreendimentos, e 1,153,253 camas (Figura 50). 
 
Figura 50 Maiores Cadeias Hoteleiras Mundiais 







1 MARRIOTT INTERNATIONAL & 
STARWOOD
5878 1153253 19,8%
2 HILTON WORLDWIDE 4278 775866 13,3%
3 INTERCONTINENTAL HOTELS 5070 749721 12,9%
4 WYNDHAM HOTEL GROUP 8092 707751 12,2%
5 ACCOR 3942 524955 9,0%
6 CHOICE HOTELS INTERNATIONAL 6429 509556 8,8%
7 JING JANG INTERNATIONAL 3090 374120 6,4%
8 HOMEINNS HOTEL GROUP 2787 311608 5,4%
9 BEST WESTERN INTERNATIONAL 4196 302144 5,2%
10 CARLSON REZIDOR HTL GROUP 1112 174475 3,0%
11 HYATT HOTELS 667 170239 2,9%
12 VANTAGE HOSPITALITY 1090 65782 1,1%
TOP 12 46631 5819470 8,33
Fonte: adaptado dos reports das cadeias hoteleiras, jun2016
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Os valores da hotelaria em Portugal, segundo o INE (2016) registaram 19,2 milhões de hóspedes e 
as dormidas 53,2 milhões. A hotelaria representou 80,3% da capacidade de alojamento, 84,7% dos 
hospedes e 87,4% das dormidas. A estada média foi de 2,86 noites, que confirmam a tendência de 
estadas mais curtas. A taxa líquida de ocupação cama resultou em 47,3%, os proveitos totais 
atingiram 2,4 milhões de euros. O rendimento médio por quarto disponível (RevPAR) foi de 39,1 euros 
(Figura 51).  
 
Figura 51 Resultados Globais do Alojamento Turístico 
Fonte: INE (2016) 
De acordo com o Atlas da Deloitte (2016), AHP (2016), Impactur Hotel Monitor (2016) e ITP (2016), 
regista-se uma forte fatia do negócio em fortes grupos ou cadeias hoteleiras, como regista a Figura 
52. Contando na liderança as marcas portuguesas dos Hotéis Pestana com 14570 camas e os Hotéis 
Vila Galé com 8300 camas. 
 
Figura 52 Maiores Cadeias Hoteleiras em Portugal 
Fonte: Adaptado de Deloitte (2016) 
A Operação e Distribuição Turística é uma das atividades mais importantes do sistema turístico, 
pois sem a adequada cadeia de distribuição no mercado, nem os melhores destinos do mundo teriam 
facilidade em sobreviver (Poon, 2006). A distribuição turística tem sido um dos principais pilares do 
sector do turismo, atualmente, classificada nos 7 eixos da conta satélite do turismo. Contam-se sob 
este subsector, segundo Jafari (2000) e Pizam (2006), os sistemas globais de distribuição (GDS), os 
sistemas de reservas computadorizados (CRS), as centrais de reservas, as agências de viagens, as 





N.º Unidades de 
alojamento
Share top12 Unid 
Alojamento
1 PESTANA HTLS/POUSADAS DE 
PORTUGAL
65 14570 7076 23,3%
2 VILA GALÉ HOTÉIS 20 8300 4097 13,5%
3 ACCOR HOTÉIS 32 6652 3360 11,1%
4 TIVOLI HOTELS & RESORTS 12 5354 2477 8,2%
5 SANA HOTELS 14 4371 2217 7,3%
6 VIP HOTELS 12 4255 2064 6,8%
7
HOTI HOTÉIS/MELIÁ HTLS & 
RESORTS
15 3921 1975 6,5%
8 INTERCONTINENTAL HOTELS 
GROUP - IHG
10 3372 1718 5,7%
9 DOM PEDRO HOTÉIS 7 2915 1399 4,6%
10 NAU HOTELS & RESORTS 10 3699 1360 4,5%
11 HF HOTÉIS FÉNIX 8 2642 1320 4,3%
12 PORTO BAY HOTELS & RESORTS 9 2557 1293 4,3%
TOP 20 130596 Unid. Alojamento 214 62608 30356 0,08
Fonte: Deloitte, mar2016
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nacionais de turismo, os operadores turísticos e grossistas, os consórcios, as associações de 
empresas turísticas, os representantes como General Sales Agent (GSA) e Particular Sales Agent 
(PSA), os canais de internet, como OTA’s. 
Silva (2009) elaborou uma breve caracterização de cada tipo de atividade do subsector como segue: 
 CRS – Sistema de Reservas Informatizado, sistemas que nasceram para facilitar às companhias 
aéreas um meio automatizado que lhes permitisse armazenar e gerir dados sobre horários de 
voos, tarifas e lugares disponíveis. Posteriormente, através de um contrato com as companhias 
aéreas, as agências puderam utilizá-los para efetuar reservas com a integração de outros serviços 
para além das companhias aéreas e passam a chamar-se GDS. A OMT (2001), afirma que estes 
sistemas são uma base de dados que permite à empresa organizar e manipular o seu inventário, 
tornando-o acessível aos seus colaboradores no canal de distribuição. As suas aplicações iniciais 
foram: o controlo e o inventário de custos; armazenamento e gestão de dados sobre voos, lugares 
e tarifas nas companhias aéreas; controlo de produção e rateio de tarifas evoluindo até à sua 
função atual de organização e controlo de reservas. Estes sistemas, segundo Pizam (2006), 
apresentam várias vantagens competitivas para os produtos e para os agentes de viagens 
acrescendo valor ao ampliar a disponibilidade de serviços no sistema, possibilitando a redução de 
custos, a eficiente gestão operacional e comunicação, permitindo aumentar o número de 
transações a executar, simplificar e acelerar o processo de venda. Até recentemente, os principais 
CRS eram o Sabre, Worldspan, Galileo, Amadeus e Abacus; 
 GDS – Global System Distribution, são das principais ferramentas e um dos parceiros mais 
importantes das agências de viagens, como um sistema informático de distribuição que permite a 
apresentação de disponibilidades, a reserva e emissão do bilhete aos agentes de viagens 
internacionalmente (Jafari, 2000). Nasceram em 1987 para uso exclusivo das agências de viagens 
e têm quatro funções básicas: 1) a de informar, de modo neutro e arbitrário, sobre os horários de 
voos e disponibilidade das companhias aéreas com suas respetivas tarifas; 2) a de obter 
informações sobre hotéis, aluguer de carros, operadores turísticos, voos fretados, barcos, 
cruzeiros; 3) a de reservar, mediante um registo com o nome do passageiro (PNR), todo o conjunto 
de serviços de viagens de um cliente, inclusive os provenientes de diferentes companhias; 4) e a 
de emitir a passagem aérea através de um sistema de emissão eletrónica que permite a venda 
das passagens das diferentes companhias prestadoras com o valor na moeda local do país de 
compra, assim como, a apresentação de uma fatura geral de todos os serviços prestados (OMT, 
2001). Permitem ainda: 1) a impressão de itinerários em várias línguas para que o cliente disponha 
do conjunto de informações sobre a viagem; 2) administrar e facilitar o ato da venda mediante a 
conexão com o sistema de contabilidade e gestão da agência ou do próprio GDS; 3) a ajuda e a 
formação em linha que permite solucionar qualquer problema e esclarecer as possíveis dúvidas; 
4) a apresentação em Windows, com a possibilidade de constituir um ficheiro de clientes com o 
acesso às empresas; 5) serviços de mensagens, serviços financeiros, entre outros (OMT 2001, 
Poon 2006, Travelport, 2016). Atualmente com a concorrência dos sistemas das próprias 
companhias aéreas que pretendem reduzir os custos de distribuição e o suporte aos GDS, com a 
criação das suas Branded Fares, os GDS foram impelidos a criar e reorganizar as suas 
plataformas que estão cada vez mais completas e mais fáceis de manusear. Exemplo disso é o 
sistema da Travelport, o Smartpoint, em que o registo da letra *B* aponta que são Branded Fares 
e com possibilidade de compra de ancillaries que aparecem no carrinho de compras no ato da 
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Figura 53 GDS Travelport Sistema Smartpoint  
Fonte: Travelport (2016) 
 Centrais de Reservas, são das principais ferramentas e um dos parceiros essenciais das 
agências de viagens, que segundo a OMT (2001), são um canal efetivo de comercialização que 
surge da iniciativa privada, ligada às grandes cadeias hoteleiras, que veem no seu funcionamento 
uma nova fórmula de distribuição para rentabilizar os esforços comerciais de cada um dos serviços 
(hotéis) que os integram e, por sua vez, poder assumir melhor o controlo comercial do produto na 
sua totalidade. Neste momento, também se conhecem já Centrais de Reservas para o Rent-a-Car. 
Segundo, Silva (2009), através destas centrais, o agente de viagens, acede aos seus produtos e 
procede à reserva via portal próprio na internet, mediante um login e password específicos, tendo 
em conta o acordo de pagamentos que necessita de ser previamente negociado entre a 
agência/grupo e a central de reservas e/ou entre os fornecedores que retribuem alguma comissão 
e rappel consoante o serviço reservado; 
 Agências de Viagens, segundo Dupont (1979) e Bédard (2001), agência de viagens é a empresa 
comercial que fornece prestações de serviços turísticos que envolvem uma rede de produtos, tais 
como: transportes, alojamento, aluguer de viaturas, restauração, todo o tipo de bilhetes, organiza 
viagens à medida individuais ou coletivas, ou ainda, viagens organizadas pelos operadores 
turísticos e o agente de viagens. Para a OMT (2001) é importante distinguir dois tipos de agências 
de viagens: as grossistas, que produzem e organizam em massa, podendo revender a outras e a 
retalhista que faz todos os outros serviços de contacto direto com o público. As agências têm 
grande complexidade de atividades e funções como intermediários (Wahab, 1997) e são empresas 
de serviços que se dedicam a facilitar a realização das viagens, pelo que efetuam três funções 
genéricas: a função assessora, a função mediadora e a função produtora. (Goeldner e Ritchie, 
2006). 
Existem diversos tipos de agências de viagens, segundo Silva (2009), embora, em Portugal, as 
mais correntes sejam os grossistas, retalhistas, incoming, outgoing, especializadas e implante, 
que podem atuar offline ou online. No entanto, seguindo a classificação da OMT (2001) 
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que, na legislação portuguesa, são considerados agências de viagens com RNAVT sem qualquer 
outra distinção. A legislação em vigor é o Dec. Lei 199/2012 que “altera o Decreto-Lei n.º 61/2011, 
de 6 de maio, que estabelece o regime de acesso e de exercício da atividade das agências de 
viagens e turismo e adapta este regime ao Decreto-Lei n.º 92/2010, de 26 de julho, que transpõe 
a Diretiva n.º 2006/123/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 12 de dezembro de 2006, 
relativa aos serviços no mercado interno” (p.4677): 
 Operadores Turísticos – Agências de Viagens Grossistas, segundo a OMT (2001), é um 
termo que se aplica às Agências de Viagens de grandes dimensões, criadas habitualmente por 
integrações empresariais de carácter horizontal, ou seja, com outras agências de viagens, ou 
vertical, com companhias aéreas, cadeias hoteleiras. São grandes agências cuja principal função 
é elaborar pacotes para oferta em grande escala, podendo atuar também como distribuidoras. 
Inicialmente os operadores turísticos utilizavam, nas suas viagens programadas, hotéis 
diretamente vinculados empresarialmente como forma de alojamento, e o voo charter, como 
meio habitual de transporte conseguindo praticar preços muito reduzidos. Combinam as várias 
componentes de uma viagem, utilizam o poder de compra em grande número, para obtenção de 
descontos significativos e tarifas especiais dos fornecedores principais detentores do serviço, 
elaboram o itinerário, colocam o seu mark-up e revendem através das agências de viagens 
retalhistas ou diretamente ao público final, a um preço único, o chamado PVP - preço de venda 
ao público (Goeldner & Ritchie, 2006; Swarbrooke, 2002; Burkart & Medlik, 1992). Os operadores 
podem ser generalistas ou especializados dependendo da estratégia escolhida (Holloway, 2006), 
podem ser internacionais, nacionais ou recetivos e independentemente da sua estratégia; 
 Agências de Viagens Retalhistas, são principalmente mediadores de serviços turísticos 
pontuais ou de pacotes elaborados pelas agências de viagens grossistas/operadores turísticos 
e exercem a função assessora no contacto direto com o cliente, embora possam produzir os 
seus próprios pacotes, não os distribuem nas outras agências de viagens. Segundo Swarbrooke 
(2002) têm algumas funções básicas: 1) a de aconselhar os consumidores; 2) adequar os 
produtos à procura, efetuar atividades de merchandising; 3) gerir a promoção; 4) negociar 
condições de venda com o consumidor; 5) armazenar, distribuir e publicitar brochuras dos 
produtores; 6) aconselhar e cobrar ao cliente pelas informações e serviços prestados; 7) efetuar 
operações de reserva; 8) facultar documentos que oficializam a compra; 9) analisar dados 
estatísticos; 10) dar feedback do mercado e dos consumidores ao fornecedor; 11) oferecer 
serviços suplementares como vistos e seguros; 12) receber e gerir reclamações dos clientes; 
 Agências de Viagens Emissoras (Outgoing), são as Agências de Viagens que emitem ou 
enviam passageiros que procuram transporte ou serviços noutras localidades nacionais ou 
estrangeiras. Estão em maioria e o seu principal mercado é o lazer em cerca de 80% e corporate 
em 20%. Esta tipologia de agências exerce a grande maioria das atividades contempladas na 
legislação e apostam essencialmente na função assessora e mediadora. Embora, se verifique a 
crescente tendência em criar produto próprio e contactar diretamente recetivos locais, que por 
vezes, lhes dão melhores condições que os operadores turísticos com representação em 
Portugal; 
 Agências de Viagens Recetoras (Incoming), cerca de 54% das agências de viagens possuem 
um carácter fundamentalmente recetor, segundo Silva (2009), e ocupam-se em trazer ou receber 
os turistas “que vêm” de outras áreas geográficas. A distinguir dois tipos: 1) as agências de 
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proporcionam vários serviços locais de contratação de hotéis e apartamentos da região, 
assistência e transfers de turistas, organização de visitas e excursões, jantares, festas, câmbio 
de moeda estrangeira, entre outros serviços; 2) as agências de viagens grandes e médias com 
departamento de receção e sucursais no estrangeiro dedicadas à captação deste tráfego. As 
agências que atuam com o turismo recetivo são normalmente chamadas de DMC (Destination 
Management Company); 
 Agências de Viagens Especializadas, agências de viagens grossistas ou retalhistas que 
centram a sua atividade num segmento da procura, num destino ou num produto concreto, como 
cursos de línguas, golfe, trekking e aventura, feiras, congressos, turismo de terceira idade, 
turismo juvenil, experiências, turismo saúde e bem-estar, turismo acessível, entre outros. 
Existem, também, agências especializadas em organização de congressos e incentivos com 
funções de PCO (Professional Conference Organiser); 
 Sucursal, Representante ou implante, este tipo de empresa é consequência da necessidade 
de expansão geográfica das agências de viagens e controlo de operações. Quando se trata de 
um escritório ou balcão da mesma empresa denomina-se sucursal e quando se trata de 
empresas diferentes, com as quais se chega a algum acordo de colaboração, denomina-se 
agente representante (Silva, 2009). Para facilitar a venda e a distribuição das viagens de grandes 
empresas, colocam-se dentro da área industrial dessa mesma empresa, à qual se chama 
implante.  
 Agências de Viagens IATA e Não-IATA, tendo ou não licença para emissão de bilhetes de 
aviação regular. Esta licença exige legalmente, segundo IATA (2016), recursos humanos com 
formação específica e “carteira” IATA, uma vez que tem procedimentos muito complexos, rígidos, 
de grande responsabilidade que, se não forem bem cumpridas e executadas, podem provocar 
despesas avultadas em forma de coimas, como são os chamados ADM’s. Daí a necessidade de 
qualificação e especialização dos recursos humanos. Quando as agências são Não-IATA, em 
Portugal recorrem a outras para as emissões, a que se apelidam de consolidadores aéreos. 
Importa referir que as agências de viagens podem ser de vários tipos em simultâneo, algo 
necessário num ambiente que se torna cada vez mais competitivo e concorrencial, que exige 
especialização em produto ou cliente, diversificação de funções e, acima de tudo, grande 
capacidade de adaptação, flexibilidade, agilidade e polivalência (Silva, 2009). Corroborando esta 
ideia e sob a análise da própria rede e de outras, a RAVT (2016), regista que sob o RNAVT contam-
se os seguintes tipos de empresas, expressos na Figura 54, a operarem no mercado português. 
Como agentes de viagens quer pela sua atividade quer legalmente entendem-se: agentes de 
viagens retalhistas (distribuidores), grossistas (operadores), especializados, corporate, incoming, 
outgoing, PCO, DMC, GSA, com atividade de animação turística ou não, consolidadores e 
agregadores de produtos como emissores de bilhetagem, ou de hotelaria ou rent a car, que 
misturam e/ou revendem produtos turísticos, IATA ou não IATA, OTA e logo a operarem Offline, 
Online, Mobile, com ou sem espaço físico e sob variadas formas de organização, de administração 
das empresas e de colaborarem em redes ou de forma associativa. Estão grandes empresas e 
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Figura 54 Tipos de empresas e atividades sob RNAVT  
Fonte: RAVT (2016) 
Em Portugal, sob a designação de Agências de Viagens registadas no Turismo de Portugal com 
RNAVT, a março de 2016, estavam 1711 sedes com 833 sucursais em Portugal Continental, e nas 
Ilhas, a Madeira um total de 142 sedes e os Açores 73. Ou seja, um universo total de 2746 balcões 
em operação, que representa uma média anual de crescimento de balcões das várias atividades, de 
cerca de 5,29% e mais do dobro das existentes em 1998 (Figura 55). Este facto deve-se à nova 
legislação que veio facilitar a entrada de novas empresas sob várias formas, online e offline, 
sociedades por quotas ou unipessoais, com valores iguais de Fundo de Garantia, exceto as agências 
que existiam anteriormente a 2012 que pagam consoante o seu volume de produção e não o valor 
fixo inicial das novas agências de 2500euros e mais a taxa administrativa simples de 750 euros contra 
a obrigação de valores que tinham antes que suportar de capital social de 100000 euros e de 25000 
euros de seguro de caução e ainda 12500 euros de taxa para obter o alvará.  
 
Figura 55 Agências em Portugal Continental em números  
Fonte: Elaboração Própria com base Silva (2009) e TdP (2016a) 
 
















1998 752 405 1157 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2002 1447 25,06% 25,06% -100,00% -100,00%
2003 1478 27,74% 2,14% #DIV/0! #DIV/0!
2004 850 691 1541 33,19% 4,26% #DIV/0! #DIV/0! 1,3
2005 822 773 1595 37,86% 3,50% -3,29% 11,87% 1,3
2006 1665 43,91% 4,39% -100,00% -100,00% 1,4
2007 1750 51,25% 5,11% #DIV/0! #DIV/0! 2,8
2008 943 902 1857 60,50% 6,11% #DIV/0! #DIV/0! 3,3
2009 966 1031 1997 72,60% 7,54% 2,44% 14,30% 3,0
2010 921 996 1917 65,69% -4,01% -4,66% -3,39% 3,5
2011 975 825 1800 55,57% -6,10% 5,86% -17,17% 3,0
2012 996 781 1777 53,59% -1,28% 2,15% -5,33% 2,7
2013 1056 835 1891 63,44% 6,42% 6,02% 6,91% 3,5
2014 1229 803 2032 75,63% 7,46% 16,38% -3,83% 2,7
2015 1407 750 2157 86,43% 6,15% 14,48% -6,60% 3,5
2016 1711 831 2542 119,71% 17,85% 21,61% 10,80% 4,0
DESDE 2004 A 2016 CRESCEU 64,96%
DESDE 1998 A 2016 CRESCEU 119,71%
MÉDIA CRESCIMENTO ANO 5,29%
Fontes: DGT 07, MJ Silv a estudo Univ ersidade Aveiro (2009), Turismo de Portugal e redes MAR16
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A distribuição destas agências continua similar ao longo dos últimos 10 anos, sendo que se mantém 
a forte concentração nos maiores centros urbanos, com 28,4% em Lisboa, seguido do Porto com 
14,4% e Faro com 14,2%. Madeira, Braga, Aveiro e Setúbal têm registado um crescimento e as 
seguintes maiores concentrações de balcões. Vide Figura 56 
 
Figura 56 Distribuição Geográfica das Agências em Portugal Continental 
Fonte: Elaboração Própria com base Silva (2009) e TdP (2016a) 
Estas empresas estão, na sua maioria, organizadas em vários tipos de redes. Cerca de 60% está em 
algum tipo de rede, Figura 57, tendo-se sentido uma quebra acentuada nas redes verticalizadas e em 
franchising nos ultimos anos e principalmente após a crise de 2009 e mais tarde com a entrada da 
austeridade económica do país em 2012, estas estruturas sentiram necessidade de se redesenhar, 
aliviar custos fixos que eram avultados e encerraram na sua maioria sucursais. As redes 
independentes, que se compõem na sua maioria por agências de pequena dimensão, conseguiram 
adaptar-se mais facilmente por terem estruturas mais leves e flexíveis e por também contarem com 
uma faixa etária de operação superior a 15 anos de implantação nos seus mercados. 
 
Figura 57 Distribuição e Evolução de tipos de Redes das Agências em Portugal 
Fonte: Elaboração Própria 
As redes com organização oficial e adiministrativa como tal, são as que ilustra a Figura 58 e 59, 
dispostas por ordem alfabética. De registar que o mercado na sua totalidade, em rede ou não, contam 
com aproximadamente 6800 recursos humanos indexados, num total de 15000 no sector, excluindo 
os transportes (Banco de Portugal, 2015) e contam com uma produção total de mais de 4 milhões de 
Euros. 
REDES AV % Share 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 vs a.a. 09vs15
Em Rede 68 64 65 66 50 45 42 -8,2% -39%
Grp Gestão 33 52 54 57 30 27 26 -3,6% -21%
Consórcio 5 8 7 6 3 3 3 -7,0% -47%
Verticalizada 20 27 25 25 12 11 9 -23,8% -55%
Franchising 10 12 14 12 5 5 4 -30,8% -62%
Fora de rede 32 36 35 34 43 55 58 5,8% 85%
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Figura 58 Redes das Agências em Portugal 
Fonte: Elaboração Própria com base Silva (2009) e TdP (2016a) 
 
Figura 59 Share de balcões da Redes das Agências em Portugal 
Fonte: Elaboração Própria  
Este tipo de empresas também tem sofrido vários e fortes constrangimentos nos últimos anos. 
Segundo Silva (2009) já reportavam os seguintes: aumento da concorrência tal como se regista 
anteriormente, não só em maior número de concorrentes diretos, como também aumento de novos 
tipos de operação com as OTAs a ganharem elevada quota de mercado, embora agora, a decrescer 
nos maiores mercados. O aumento dos custos fixos e de operação são cada vez mais elevados, 
aumentos claros de impostos e taxas, com consoante redução de comissões, resultantes de ajustes 
de empresas e também da redução dos valores de viagens, sejam por quebra de preços, seja por 
maior venda de produtos de promoção, ou reservas antecipadas que remuneram de forma 
significativamente inferior, mas também porque se revela a tendência de maior procura para mercados 
relativamente perto, de viagens de curta duração, e de curta estadia. Este facto deve-se não só a um 
adequar e mudar as formas de gestão financeira das famílias, que foi imposto direta ou indiretamente 
com as épocas de austeridade vividas em Portugal nos últimos 4 anos, mas também por medo e 
insegurança sentida com as crescentes irregularidades em pandemias, em problemas climáticos e 
naturais sentidos em diversas áreas geográficas, constantes greves sentidas em várias partes do 
REDE SEDES FILIAIS TOTAL dif % a.a dif % a.08
ABREU 1 137 138 -5,80% -45,65%
AIRMET 202 59 261 5,36% 52,87%
BEST TRAVEL 43 3 46 -4,35% -73,91%
EL CORTE INGLES 1 22 23 26,09% 21,74%
GEA 274 120 394 16,75% -0,51%
GEOSTAR 1 37 38 -2,63% -97,37%
GO4TRAVEL 36 41 77 18,18% -42,86%
HALCON 1 58 59 -8,47% -116,95%
RAVT 44 17 61 -1,64% -37,70%
TOP ATLÂNTICO 1 37 38 -21,05% -60,53%
TUI PORTUGAL 1 6 7 -14,29% -28,57%
TOTAL 605 537 1142 3,33% -23,56%
TOTAL AV EM PORTUGAL 2746 58,41% 43,27%
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mundo, principalmente na europa, e mais fortemente, o medo sentido com os crescentes ataques 
terroristas, que conforme registado já anteriormente, têm vindo a mudar a procura por certos destinos, 
as operações e também os fluxos. 
Quanto à concorrência das colegas de atividade, as Online Travel Agents, segundo o estudo 
americano da MMGY Global 2015 Portrait of American Travelers, há um dramático decréscimo de 
procura, quer na procura de informação que desceu cerca de 26% em relação a 2014, com apenas 
58% dos viajantes, mas mais fortemente sentido no que respeita às reservas, onde o decréscimo 
acentuado com menos 36% de reservas. Estes números, contudo, demonstram ainda um crescimento 
global em 26% em 2015, principalmente no que respeita à faturação, mas este prende-se com o facto 
do aumento de disponibilidade de produtos possíveis de venda via plataformas e de fusões e 
aquisições que levam a crescimentos de valores nas top 5 OTAs mundiais. A Odigeo-Edreams está 
na liderança com uma faturação de 4550 milhões de euros. Vide Figura 60. 
 
Figura 60 Top Agências de Viagens Online 
Fonte: adaptado de Hosteltur (2016) 
Quanto ao modo de acessibilidade a vendas via online, uma vez que uma significativa fatia da 
população mundial ainda não tem acesso fácil a tablets ou laptops, regista-se um crescimento 
exponencial de consulta e vendas de todo o tipo de produtos via telemóveis. Sendo que se prevê a 
maior venda de viagens via mobile ainda nos mercados mais desenvolvidos como a Europa, ainda 
em crescimento, mas já em quebra no seguinte mercado do ranking, na América do Norte. Outro dos 
mercados em franca expansão neste modo de adquirir viagens é o da Ásia-Pacífico (Euromonitor, 
2015) (Figura 61). 
 
Figura 61 Venda via Internet e share Mobile 
Fonte: Euromonitor (2016) 
TOP 5 OTA Faturação 2015 Faturação 2014 Dif% 14-15
1 Odigeo-eDreams 4 550 4 470 2%
2 Bravofly-Rumbo 2 355 1 311 79%
3 Logitravel 572 514 11%
4 Travelgenio 449 340 31%
5 Atrapalo 330 315 5%
TOTAL 8 256 6 950 26%
Fonte: Adaptado de Hosteltur Jan 2016
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Estes dados revelam que seja lá qual for o modo, a via, o transporte, o equipamento, o tipo de 
intermediário, da operação ou de distribuição, certo é que o turismo continuará em crescimento e que 
os líderes irão mudar ao longo dos próximos anos devido a vários fatores moderadores que poderão 
impulsionar os seus negócios quer em resultados, em rentabilidades, em números ou em quotas de 
mercado, mas também podem sofrer revés nas suas operações se não souberem ou não puderem 
controlar fatores moderadores neutralizadores dos resultados e das suas estratégias, que aportam 
negativamente resultados e podem levar ao desaparecimento das próprias organizações. 
 
2.4 Conclusão 
Os dados mais recentes da OMT continuam positivos, apesar das crises económicas fortes, catástrofes, 
guerras, ataques terroristas, algumas más políticas, erros de gestão e de estratégias aplicadas ao 
turismo. Estes dados confirmam a resiliência do turismo mesmo em períodos de incerteza e de crise. 
Este sector é, sem dúvida, muito dinâmico e significativo para a economia mundial, para o 
desenvolvimento e crescimento de vários países, tal como é referido em diversos estudos e por vários 
autores. O sector do turismo é comprovadamente reconhecido como dinâmico e demonstra um peso 
significativo na economia mundial, embora ainda com muito para desenvolver, crescer e paralelamente 
contribuir positiva e economicamente para o desenvolvimento e enriquecimento da grande maioria de 
países. Estes factos têm vindo a colocar o turismo como uma das prioridades nacionais nas suas 
políticas e estratégias, quer a nível de entidades oficiais ou públicas quer a nível das organizações 
privadas. 
O novo cenário globalizado, de elevada concorrência e agressividade, altamente competitivo, com cada 
vez maior incerteza e volatilidade, com um ritmo de mudança intenso, onde se vive em constantes 
crises de vários níveis, muita insegurança e instabilidade com princípios éticos em queda, tem 
implicações fortes em toda a envolvente política, económica, social, cultural, ambiental e organizacional 
das nações onde opera o turismo. Este contexto exige, assim, diferentes perfis e outras formas de 
atuação da liderança, de modo a obter-se o sucesso desejado, bem como o enriquecimento dos vários 
sectores e comunidades. Os líderes podem contribuir para a mudança de paradigma. Dalai Lama (2008) 
acredita que quando um líder de uma organização toma uma decisão influencia todos os envolvidos na 
cadeia de valor, desde os colaboradores, os clientes e as suas famílias, os fornecedores e os 
concorrentes. As empresas líderes à escala global para atuarem em diversos países e culturas têm 
uma responsabilidade acrescida nesta matéria. Algo que se aplica com grande intensidade ao turismo. 
As decisões, objetivos e estratégias tomadas nas organizações nacionais, influenciam não só a cadeia 
de valor inerente ao sector em Portugal, mas também toda a rede e conexão com os demais 
internacionalmente e com o destino de origem do cliente, dos parceiros, dos fornecedores. Visão esta 
que é reiterada pela teoria do efeito borboleta, na teoria do caos de Edward Lorenz (1963b) que 
demonstra que o bater das asas de uma simples borboleta de um lado do oceano pode provocar um 
ciclone na outra margem, ou seja, a lei da natureza onde os pequenos atos podem ter grandes 
consequências. 
Cruzando a liderança com turismo, raros são os estudos, o que originou o forte interesse por esta 
temática. Os poucos estudos encontrados baseiam-se nas mesmas temáticas gerais de liderança acima 
referidas e apenas aplicadas a hotéis e restaurantes, essencialmente analisando sempre a visão dos 
colaboradores, pouco de gestores ou líderes de topo, centrados grandemente em países asiáticos. Os 
autores Kaiser et al. (2008) afirmam claramente que os líderes influenciam determinantemente o 
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dá importância a que os líderes de hoje adquiram o maior conhecimento possível sobre o que pode 
interferir com as suas ações e decisões estratégicas, principalmente, os que atuam no turismo já que 
podem fazer toda a diferença no sucesso do sector, que se revela com crescente importância 
económica e vital para muitas comunidades e nações. De forma a se conseguir tal é necessário 
compreender o mais aprofundadamente possível como os indivíduos, líderes, pensam, sentem, se 
comportam e agem perante vários contextos e sob influência de vários moderadores. 
Os novos produtos, as novas formas de organização e de gestão, os novos destinos, os novos clientes 
e os novos players são o resultado de novas e diferentes estratégias e/ou objetivos tomados pelos 
líderes, também eles em adaptação às novas formas de liderança mais eficaz, de forma a conseguirem 
ajustar-se à nova procura e aos novos paradigmas dos mercados com a finalidade de se obter a 
satisfação dos envolvidos, o sucesso, o crescimento e o desenvolvimento do sector do turismo, das 
comunidades e dos países. 
Prevê-se um turismo sujeito a catástrofes naturais, a mudanças climáticas, a epidemias que passam 
fronteiras e afetam mundialmente. Verifica-se a crescente onda de instabilidade política e o redesenhar 
de países e de lideranças mundiais, sujeito a um crescimento da violência com maior exposição ao 
terrorismo, que tem no turista um dos alvos principais para atingir os seus fins. O turista pretende sentir-
se livre e um destino conhecido como menos seguro que tenha registo de algum atentado terrorista, de 
revolução, de conflitos e instabilidade política, problemas de saúde pública com risco de epidemias ou 
vírus, com fenómenos climáticos recentes, é descartado da seleção e até cancelado mesmo que já 
tenha reserva ou esteja a meio da sua experiência turística no local, independentemente dos 
constrangimentos e custos que o próprio turista possa ter que suportar.  As flutuações nas taxas de 
ocupação na hotelaria, nos valores das viagens quer de pacote standard ou dinâmico, quer nas viagens 
de promoção ou à medida, a constante alteração de apostas em mercados e destinos/regiões devido 
às incertezas globais e acontecimentos inesperados que obrigam a desvios constantes de fluxos 
turísticos, são fatores que incitam decisores e gestores a serem cada vez mais flexíveis, atentos, 
conectados, com grande capacidade de decisão rápida e de reconhecimento de liderança. Só com 
líderes fortes, seguros, autoconfiantes, autênticos, eficazes, influenciadores, carismáticos, visionários, 
positivos, se podem mobilizar todos os meios e equipas para atuarem, de forma cada vez mais rápida, 
como o ambiente em mudança vertiginosa incita, e se resolverem problemas, adaptarem-se objetivos 
e estratégias em prol do objetivo final de obtenção de sucesso, crescimento e desenvolvimento do 
turismo e dos países em geral. Vários são, então, os fatores que influenciam a nova envolvente e 
também novos são os desafios que os líderes enfrentam.   
Considerando que a pesquisa em turismo é a formulação de perguntas, a organização e a análise de 
dados com a finalidade de descobrir padrões de comportamento, relações e tendências que auxiliem o 
entendimento do sistema, a tomada de decisões ou a construção de previsões a partir de vários 
cenários futuros alternativos, esta proposta de investigação influencia e contribui para a gestão, 
implementação de estratégias e tomadas de decisão de carácter político, económico e social dos líderes 
que atuam no sector e no país. A investigação pretende, ainda, criar o contributo científico ao nível da 
conceptualização em turismo, na liderança estratégica e respetivos fatores influenciadores ou 
moderadores.  
Acredita-se que é imperativo que os líderes desempenhem o seu papel na tomada de decisões de forma 
responsável e determinada, maximizando os fatores moderadores facilitadores da liderança, atenuando 
os efeitos dos fatores neutralizadores, implementando estratégias e políticas eficazes reconhecendo a 
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proporcionando ao sector privado a confiança e o estímulo para o investimento e cooperação integrada, 
com abordagens eficientes e procedimentos simplificados. É relevante que as atividades de 
comunicação sejam conscientes e continuadas, com o objetivo de promover o turismo, envolver a 
população local e encorajá-la a acolher as oportunidades sociais e económicas derivadas do sector, 
tomando uma atitude de boas-vindas, qualidade e prestação de serviços de excelência, mantendo os 
cuidados com a proteção ambiental. 
No que concerne à definição da cadeia de valor do turismo, é apresentada como uma rede de 
organizações envolvidas em diferentes atividades, de fornecimento de diferentes componentes 
turísticas como o transporte, o alojamento, que passam pela distribuição e operação, necessitando do 
marketing e promoção de uma determinada região, envolve uma vasta gama de participantes, sejam 
organizações públicas, público-privadas ou só privadas (Sinclair & Stabler, 1997). A liderança 
estratégica do turismo tem uma responsabilidade acrescida que é compreender a importância de cada 
uma das áreas de atuação da cadeia de valor e o quanto uma decisão ou estratégia não adequada 
influencia toda a cadeia de valor, podendo acarretar graves consequências nos resultados, na eficácia, 
bem como comprometer o crescimento e desenvolvimento da organização e do sector.  
De referir que a realidade do turismo é deveras global, transnacional, em completa mutação, a ritmos 
acelerados e operando também globalmente de forma complexa, intensa, jogando em simultâneo não 
só com variáveis geográficas de um planeta inteiro, como se movimenta ao segundo, 365 dias do ano, 
sete dias da semana, 24 horas, entre fusos horários distintos, climas diversos, geografias diferentes, 
culturas díspares, religiões diversas, tanto quanto raças e idiomas, o que torna os líderes estratégicos 
do turismo como líderes globais. Líderes Globais têm como atividades características trabalhar com 
colegas de outros países, interagir com clientes internos e/ou externos de outros países, necessitam 
falar uma língua que não a materna para o seu desempenho profissional, supervisionam colaboradores 
de diferentes nacionalidades, desenvolvem planos estratégicos de base mundial para as suas 
organizações, gerem um orçamento mundial, negoceiam noutros países ou com pessoas de outros 
países, gerem fornecedores estrangeiros, gerem riscos numa base mundial, viajam regularmente para 
outros destinos para interagir com parceiros, fornecedores, colaboradores, muitas das suas atividades 
requerem sabedoria cultural, mentalidade global e conhecimentos de negócios internacionais mesmo 
que não a trabalhar fora do seu país (Otazo, 1999; Caligiuri, 2006; Rego et al. 2010). 
Os líderes globais do turismo, têm que considerar em simultâneo e com muita rapidez, num ambiente 
PEST (Político, Económico, Social e Tecnológico) VUCA (volátil, incerto, complexo e ambíguo), um 
elevado número de variáveis e fatores para tomarem as suas decisões e definirem estratégias que 
sejam eficazes. Os líderes que operam no turismo não só atuam globalmente, como têm que estar 
preparados para a complexidade e as diferenças, como para recorrentemente viajarem pelo mundo, 
seja física ou virtualmente. Estes líderes têm ainda que enfrentar realidades distintas, mas também 
formas de trabalhar distintas, com equipas espalhadas pelo mundo, sejam equipas diretas e internas 
da organização onde operam, ou sejam as que os representam pelo mundo fora como parceiros. A 
imensidão de fornecedores e de negociação do tipo de produtos e de clientes que têm que gerir, é um 
dos elementos que os revela como líderes globais. Contudo, as relações entre os players nem sempre 
são pacíficas, têm vários pontos de conflito, interdependência, dependência forte dos serviços que a 
montante ou a jusante se prestam ao seu cliente, que afinal é de todos os players ao mesmo tempo, e 
como tal basta um dos serviços falharem e cria um impacte forte em toda a cadeia de valor e rede 
adjacente direta ou indiretamente. Os líderes globais do turismo têm sem duvida dificuldades 
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ponderar todos esses desafios para que tornem a sua organização e, consequentemente, o sector 
competitivo. Contudo, o líder estratégico em turismo de ter especial atenção quando define os seus 
objetivos e estratégias para o facto de o turismo ter uma especificidade em relação às demais industrias. 
No que concerne à liderança estratégica, o potencial assenta precisamente na multiplicidade de líderes, 
onde existe diversidade e fluidez de liderança que transpõe fronteiras, de forma conectada, dinâmica, 
complementando-se nos planos técnicos e comercial, comunicando e apoiando-se mutuamente, 
possuindo o alcance do objetivo comum como prioridade.  
De salientar que, o aumento do nível cultural e educacional dos indivíduos, as vivências mais complexas 
e exigentes ao nível de vida pessoal, profissional e social, o aumento da qualidade de vida para muitos, 
o aumento de ângulo de visão e a vivência de realidades locais a um nível global, o aumento de 
ferramentas tecnológicas e o desafio do avanço tecnológico destas, o mundo digital, virtual mais 
complexo e cada vez mais presente no dia a dia do ser humano que vive neste século, o volume de 
informação crescente, exponencial, as formas e meios de comunicação e informação mais complexas, 
deram origem a um novo tipo de clientes cada vez mais exigentes, informados, com diferentes estilos 
de vida, perfis pessoais e familiares distintos, curiosos, com mais liberdade, mais saúde, mais 
esperança de vida, mais participativos, mais dinâmicos, imprevisíveis, que obrigam a novas formas de 
trabalhar para corresponder às novas necessidades, novos perfis. Também as aberturas de fronteiras, 
facilidade de circulação, os novos fluxos de países emergentes e em desenvolvimento, que procuram 
novas experiências, novas vivências, novos horizontes, novas emoções, mais serviço, maior qualidade, 
a menor preço, mais personalização, maior segmentação, mais e melhor informação e assessoria, são 
uma nova realidade derivada de um novo ambiente (fator moderador). Perante estes novos perfis 
evidencia-se a necessidade de diferentes organizações de turismo, diferentes estratégias, diferentes 
serviços, diferentes profissionais de turismo, diferentes líderes, de forma a se conseguirem cumprir as 
expetativas e justificando a procura pelas viagens, pelo turismo e logo o desenvolvimento e crescimento 
do sector. 
A cadeia de valor do turismo é, assim, toda ela uma enorme rede informal, com líderes que assumem 
e mantém o compromisso, que sabem atuar também como seguidores, liderados se necessário, e 
parceiros sempre (Silva, 2009). A cadeia de valor do turismo, por si só, é uma rede, em que todos os 
componentes são independentes, diversos, com diversas lideranças, mas que transpõem fronteiras. 
Demonstra grande capacidade de interligação geográfica, hierárquica, social, económica e política, e 
as várias organizações e líderes completam-se nos planos técnicos, comercial e apoiam-se 
mutuamente de forma dinâmica e conectada com um único objetivo comum de manter o motor do 
turismo a avançar, em alta performance, a crescer e a desenvolver a cada dia e com isso aportar o 
sucesso a todos os intervenientes da cadeia de valor independentemente do cariz institucional ou 
operacional, dos maiores aos mais pequenos e a todos os recursos humanos envolvidos. 
As consequências da escolha e implementação de uma estratégia podem fazer a diferença entre atingir 
o sucesso e os objetivos, ou de todo, colocar toda uma região ou organização com sérios problemas, 
que levam a impactes catastróficos em várias dimensões, económica, ambiental, social e política. A 
quebra de uma organização ou região por sua vez vai influenciar os “vizinhos”, os pares, os parceiros 
direta ou indiretamente relacionados. Sendo o turismo uma atividade transversal, complexa, cada vez 
mais global, também os seus impactes são de forma global.  Um dos impactes mais fortes que se 
registam no turismo é o seu efeito multiplicador muito significativo, o que eleva a responsabilidade de 









Maria José Silva                2 CADEIA DE VALOR DO TURISMO 








A área institucional oficial e política é a base de uma primeira organização e definição de atividade e 
licenciamentos vários na área. A intervenção pública no turismo de um país conta com três níveis: o 
nacional, o regional e o local. O estado intervém em diversas áreas de política pública no turismo, que 
tem inerente a influência forte de base transversal a todas as áreas, o poder de regulamentação e 
legislação, sendo que estas áreas assentam numa base de tecido institucional denso, complexo, com 
sobreposição de funções e instituições, ainda com rigidez hierárquica e burocrática demasiado baseada 
em políticas partidárias dos governos. A entidade que mais contacto e mais importância tem para os 
subsectores em Portugal, uma vez que é quem apresenta e define as Estratégias Nacionais em 
matérias de turismo e ainda concede as licenças para operação no sector é o Instituto de Turismo de 
Portugal. Esta organização está integrada no Ministério da Economia e é a Autoridade Turística 
Nacional que tem a seu cargo a Promoção, Valorização e Sustentabilidade da atividade, atuando quer 
no lado da oferta quer da procura. No entanto, não operam sós nestas suas missões. Também contam 
com a colaboração de várias entidades como as do sector associativo com representação corporativa 
forte e bem especializada nos seus sectores de atuação. 
De notar que o sector associativo sofre de conhecimento escasso e de estudos reduzidos no global, 
especialmente em Portugal, contudo, segundo o Boletim Informa (2015, p.2), “as associações têm um 
papel de relevo na vida política, económica, cultural e social. Surgem da necessidade de união e 
cooperação entre pessoas e entidades, podem ser importantes elementos de transformação e inovação 
social, complementando o estado e, em alguns casos, sobrepondo-se a ele, sempre que este não 
consegue dar resposta”. Sendo que se deve destacar que as associações do sector, na sua globalidade, 
têm significativa força e peso, quer em representatividade, quer em dinâmica, networking ou em anos 
de vida e de atuação. Logo na charneira da liderança associativa apresenta-se a CTP – Confederação 
do Turismo Português, que é o organismo de cúpula do associativismo empresarial do turismo.  
Com atuação empresarial e operacional no turismo, contam-se milhões de organizações com um vasto 
leque de atividades e áreas de atuação. Das mais fortes estão as empresas do Sistema de Transportes, 
que desempenha um papel essencial no desenvolvimento do turismo, principalmente para o 
crescimento e desenvolvimento de destinos, como sustentação de novas atrações, permitindo diversos 
segmentos de mercado (Kaul, 1985). Os meios de transporte mais utilizados a nível mundial são o 
aéreo seguido do rodoviário, e com expressão reduzida o transporte marítimo e o ferroviário. Sendo de 
anotar que se registam dados de crescimento significativos quer no transporte aéreo mundial quer no 
mercado de cruzeiros marítimos, ambos com mais frotas, mais rotas, mais passageiros. A escolha do 
meio de transporte prende-se com vários fatores tais como: duração da viagem, distâncias a percorrer, 
local de origem e destino, acessibilidade dos vários meios de transporte, acessibilidade e capacidade 
de terminais, numero de passageiros a viajar, rendimento disponível, lugares disponíveis, flexibilidade, 
tempos e formas de conexão, tempo de férias, rapidez, segurança dos meios de transporte e respetivos 
equipamentos. 
O transporte aéreo contribui largamente para o desenvolvimento dos países, para o crescimento 
económico e tem uma ligação forte ao turismo, sendo ambos totalmente interdependentes. Qualquer 
alteração ou estratégia na política da aviação tem impacte direto e forte nas viagens e turismo a nível 
mundial. Este sector assenta ora em grandes corporações empresariais e comerciais, cujo objetivo 
principal é a maximização de lucros e de receitas, sendo mais característicos dos mercados 
americanos, ora em companhias aéreas, ligadas, com maior ou menor participação ao estado, mantidas 
pelos governos que, não raras vezes, preferem atingir objetivos políticos, dando prioridade a rotas 









Maria José Silva                2 CADEIA DE VALOR DO TURISMO 








Atualmente, com a liberalização do transporte aéreo ocorrido na América e na Europa, que despoletou 
uma maior concorrência de novos players de baixo custo, que operam em ambiente com problemas 
económicos mundiais e elevadas taxas de combustível, impeliu a que as companhias ditas de bandeira 
ou regulares a repensassem o seu modelo de operação e negócio. Este repensar e reanalisar dos 
modelos levou a que os governos iniciassem uma retirada de participação nestas organizações aéreas. 
De salientar que o share das companhias aéreas a operarem de e para os aeroportos nacionais, conta 
em primeiro lugar a companhia aérea de bandeira, a TAP, mas logo de seguida o destaque segue para 
a duas LCC (low cost carrier). 
No que concerne aos Aeroportos, também estes têm sofrido com as alterações do mercado das 
companhias aéreas e têm agora que competir com cada vez maior numero de outros aeroportos 
principais e secundários. Têm custos fixos elevados estão na sua maioria congestionados, necessitam 
de cada vez maiores dimensões devido a estratégias de hubs, que obriga a um alargamento de pistas 
e capacidade para as novas aeronaves de vários tamanhos, cada vez maiores, na tentativa de 
reduzirem SLOTS e operações, descongestionando e levando um numero maior de pessoas e bens, 
contudo tem-se revelado que os passageiros preferem aeronaves menores e maior variedade de 
horários e operações. A necessidade de crescimento dos aeroportos e a falta de espaço geográfico 
quer na América, quer na Europa, tem vindo a deslocalizar os principais hubs para países do médio 
oriente. 
Em relação aos Cruzeiros, em franco crescimento a nível global embora se registe maior peso nos 
mercados norte americanos e maior número de operações de portos marítimos na mesma zona. O 
maior eixo de navegação e operação de cruzeiros marítimos é Miami e a Região das Caraíbas. 
A atividade Hoteleira, é um dos principais pilares do turismo, apresenta-se como um negócio complexo, 
muito fragmentado, em forte competição, com uma procura irregular ao longo do ano, sofrendo 
significativamente com a sazonalidade. A hotelaria caracteriza-se por estruturas, formas e 
classificações distintas, diferenciando-se entre si pelo tipo de hotel, dimensão, classificação, localização 
que dita diferentes segmentos alvo, diferentes estratégias de gestão e de operação. 
No que concerne à Operação e Distribuição Turística, tem sido um dos principais pilares do sector do 
turismo, atualmente, classificada nos 7 eixos da conta satélite do turismo. Importa referir que as 
agências de viagens podem ser de vários tipos em simultâneo, algo necessário num ambiente que se 
torna cada vez mais competitivo e concorrencial, que exige especialização em produto ou cliente, 
diversificação de funções e, acima de tudo, grande capacidade de adaptação, flexibilidade, agilidade e 
polivalência.  
Conclui-se que estes factos e dados revelam que seja qual for o modo, a via, o transporte, o 
equipamento, o tipo de intermediário, da operação ou de distribuição, certo é que o turismo continuará 
em crescimento e que os líderes irão mudar ao longo dos próximos anos devido a vários fatores 
moderadores que poderão impulsionar os seu negócios quer em resultados, em rentabilidades, em 
números ou em quotas de mercado, mas também podem sofrer revés nas suas operações se não 
souberem ou não puderem controlar fatores moderadores neutralizadores dos resultados e das suas 
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3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
3.1 Introdução 
Este capítulo foca-se no levantamento do Estado de Arte sobre a temática da liderança, bem como na 
compreensão dos conceitos de liderança, das várias abordagens e teorias das organizações e da 
liderança ao longo dos anos. Incidirá numa explanação mais alargada sobre as principais teorias, 
organizadas de forma cronológica para permitir uma melhor integração no contexto e melhor 
compreensão da evolução da investigação, métodos científicos, tipo de variáveis, raciocínios, modelos 
que foram sendo aplicados e quais os resultados que podem justificar o que se considera uma liderança 
eficaz. Visa responder à premissa do estudo, ao objetivo principal 4 e objetivos específicos. 
No final apresentam-se algumas conclusões sobre a temática e sobre o levantamento do estado de arte 
da liderança que permitiram iniciar uma análise mais profunda e mais específica e direcionada sobre a 
liderança estratégica, especialmente a que incide na área do turismo e na sua Cadeia de Valor. 
 
3.2 O Estado de Arte da Liderança 
A contextualização da liderança estratégica passa forçosamente por ter que recuar até aos primeiros 
registos de obras e pensamentos científicos que serviram de preparação, estágio ou base para a 
evolução das teorias diretas de liderança. Ou seja, inicia-se uma referência às grandes personalidades 
e obras que abordavam temáticas de controlo social, poder, comando, política. Tal como argumenta 
Bass (2007), o estudo da liderança na realidade subsiste desde que se criou documentação histórica 
com relato de feitos de personalidades que se destacaram ao longo dos tempos, uma forma de estudo 
de elites. Grandes obras influenciaram e regraram sociedades ao longo de décadas como foram os 
grandes clássicos, como Arte da Guerra de Sun Tzu, Obras de Platão ou Aristóteles, ou até mais tarde 
obras como O Príncipe Maquiavel. 
Obras como de Sun Tzu já apresentavam claros conceitos de liderança, ao afirmarem que a liderança, 
é uma questão de inteligência, credibilidade, humanidade, coragem e disciplina. Todas estas virtudes 
só têm efeito eficaz quando atuam com limite e em conjunto com as restantes. Sun Tzu explica ainda 
que dependência só da inteligência resulta em rebeldia, exercer humanidade por si só resulta na 
fraqueza, fixação em confiança leva à loucura, dependência do uso de mera força e coragem origina 
violência. Quanto ao excesso de disciplina e severidade no comando aponta como sendo crueldade e 
conclui que quando alguém possui todas as 5 virtudes juntas, cada uma apropriada à sua função, em 
equilíbrio, então esse alguém pode ser um líder e eficaz. 
Contudo, embora sirvam de referência bibliográfica para estudo e análise e ainda para motivação 
pessoal, não serão explanadas aqui por serem muito remotas. Assim, salta-se para a fase seguinte 
onde se registam as primeiras abordagens oficiais das teorias administrativas das organizações usando 
o rigor de método científico. Porém, vários são os autores e obras classificadas como de referência de 
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Figura 62 Ranking dos 25 livros de Gestão mais influentes 
Fonte: adaptado de Bedeian e Wien (2001) 
As várias abordagens usando rigor científico, iniciam-se com os estudos da Escola Clássica de Taylor 
e Fayol. Taylor desenvolve experiências e estudos pela via da observação e mensuração de forma a 
dar maior veracidade e controle das tarefas, dos processos, na busca da eficiência organizacional. 
Embora a vertente da teoria fosse demasiado mecânica e o trabalhador considerado mero complemento 
de uma máquina como executor de tarefas, esta torna a administração mais técnica e científica. Nesta 
teoria, o modelo de gestão é o mecanicista, colocando o Homem colaborador como simples executor 
sem serem consideradas outras habilidades ou sentimentos. O Homem correspondia, principalmente, 
a estímulos financeiros e interesse total e somente focado na produtividade a qualquer custo. Com este 
modelo de controlo de processos, tarefas e tempos, aumentou claramente a produtividade. 
Taylor obtém sucesso com o seu modelo porque surge numa época caracterizada por falta de emprego 
e em que apenas se procurava responder às necessidades básicas, fisiológicas e de segurança 
(Maslow, 1954). As organizações eram essencialmente industriais simples, em que a importância era 
dada à capacidade de resistência do trabalhador de forma a poder cumprir o melhor e maior número de 
tarefas possível no mais reduzido espaço de tempo e em que apenas o aumento de produtividade 
contava. O ser humano tornou-se demasiado explorado, as organizações rapidamente crescem 
tornando-se mais complexas, incitando a outros tipos de análises que complementassem com regras e 
procedimentos para a administração de empresas mais complexas. 
Segue-se, então, a teoria de Fayol que garantia que uma boa gerência é a garantia da produtividade 
de uma organização. Baseou-se na identificação de regras (8), princípios e funções (14) administrativas 
que compreendiam a capacidade de planear, organizar, comandar, coordenar, controlar, de forma a 
melhorar o desempenho de chefes, supervisores e empresas. O estilo de gestão associado a esta teoria 
é mecânico, determinístico e intervencionista. Esta abordagem incide na necessidade dos recursos se 
ANO AUTORES TÍTULO DO LIVRO POSIÇÃO
1911 Frederick Taylor The principles of scientific management 1
1916 Henri Fayol general and industrial management 16
1922 Max Weber The theory of social and economic organizations 13
1933 Elton Mayo The human problems of na industrial civilization 19
1938 Chester Barnard The functions of the executive 2
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1950 George Homans The human group 23
1954 Peter Drucker The practice of management 3
1954 Abraham Maslow Motivation and personality 8
1957 Chris Argyris personality and organization 15
1958 James March e Herbert Simon Organizations 7
1959
Frederick Herzberg, Bernard 
Mausner e Brbara Snyderman
The motivation to work 25
1960 Douglas McGregor The human side of enterprise 4
1961 Rensis Likert New patterns of management 17
1961 Tom Burns e George Stalker The management of innovation 20
1961 David McClelland The achieving society 24
1962 Alfred Chandler Strategy and structure 11
1963 Richard Cyert e James March A behavioural thoery of the firm 12
1965 Joan Woodward Industrial organization 18
1966 Daniel Katz e Robert Kahn The social psychology of organizations 14
1967 Paul Lawrence e Jay Lorsch Organization and environment 6
1967 James Thompson Organizations in action 22
1980 Michael Porter Competitive strategy 9
1982 Edwards Deming Quality, productivity and competitive position 21
Fonte: Adaptado de Bedeian e Wien, 2001 in Pina e Cunha et al (2007)
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especializarem para aumentar a eficiência e rendibilidade das áreas, incorpora a autoridade e 
responsabilidade formal, a disciplina, a obediência, a hierarquia com unidades de comando e direção 
bem definidas. Porém, com as formas avançadas de capitalismo industrial, o chamado Estado Moderno, 
a burocracia evidencia-se. 
Com este facto surge a teoria da burocracia de Max Weber, em que todas as regras, comunicações e 
interações entre as equipas teriam que obedecer a uma forma considerada correta e adequada, 
totalmente registada e que pudesse ser entendida e visível por todos e perdurar no tempo. Segundo 
Castro (1999), nasce um apego exagerado aos regulamentos, excessivo formalismo e resistência à 
inovação. 
Com a crescente mecanização das atividades, as fracas condições de trabalho, apareceu uma 
desmotivação progressiva e com isso a redução de produtividade e eficiência. Este novo ambiente 
evidencia a necessidade de análise da influência de fatores sociais e psicológicos que podem colocar 
em risco a produtividade e a totalidade de uma organização provocando instabilidade ao seu ambiente. 
Assim, verifica-se que passa a ser necessário para o ser humano não só a satisfação das necessidades 
fisiológicas e de segurança, como também de pertença e de estima (Maslow, 1954). 
Transita-se das teorias clássicas mecânicas para a escola das relações humanas, com Elton Mayo, que 
se preocupava em aumentar a participação dos colaboradores na administração. É esta a época do 
desenvolvimento das ciências humanas, em especial a psicologia e a sociologia por volta de 1920. Nos 
seus estudos entre 1929 e 1933, o autor Mayo e os seus colaboradores desenvolvem pesquisas que 
visavam tentar melhorar o rendimento de cada colaborador. Esta teoria, aplicando as técnicas de 
dinâmica de grupo, destaca-se como sendo a primeira corrente teórica a abordar abertamente as 
questões de liderança como influenciadora do rendimento dos grupos de colaboradores. Influências 
como motivação, a comunicação e a liderança, tornam-se o enfoque e revelam-se fatores essenciais a 
ponderar pela gestão das organizações (Maslow, 1991). 
É dentro desta escola de relações humanas que se inicia a primeira teoria de liderança, a Teoria dos 
Traços da Personalidade e, daí em diante, a evolução e profusão de estudos científicos sobre a área 
nunca mais terminou. As restantes teorias de liderança são apresentadas posteriormente. 
De forma a compreender a dimensão e os conceitos da temática e cumprindo com as várias fases 
necessárias para encetar um correto e rigoroso estudo científico, a revisão de literatura é passo 
essencial e dos mais importantes da pesquisa, pois permitirá fazer um enquadramento da temática a 
abordar, focalizar o estudo e saber qual o estado da arte. Assim, iniciou-se o processo de pesquisa 
bibliográfica segundo as seguintes etapas apresentadas pelos autores Hill e Hill (2005): selecionar as 
áreas de interesse e os autores que lhe estão associados, localizar e escolher os títulos e os resumos 
mais relevantes constantes nas fontes secundárias, lê-los, resumi-los e procurar entender quais as 
metodologias de análise e quais as conclusões potencialmente úteis, mas também algumas referências 
bibliográficas adicionais, as quais podem conduzir o investigador a estudos pertinentes. Porém, tendo 
em consideração o que os autores Bell (2004), Quivy e Campenhaudt (2005), Tuckman (2002), 
defendem como necessário uma triagem dos documentos obtidos uma vez que nem todos devem ser 
incluídos na revisão de literatura e quanto mais focados e relacionados com o estudo e temática 
pretendida melhor.  
Com o objetivo de identificar os artigos publicados em artigos científicos entre os anos 1947 e 2014, 
sobre a temática Liderança, Liderança Estratégica, e cruzando a liderança em turismo, recorreu-se à 
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Strategic Leadership, Tourism and Hospitality Leadership, Hospitality, Airlines, Travel Agencies, Tour 
Operators, Events, Restaurant Leadership. Seguidamente procedeu-se à análise detalhada dos 
documentos completos. Os artigos foram classificados por áreas de forma a se compreender melhor a 
produção científica sobre a temática, pormenorizando por anos, autores, áreas geográficas, atividade 
e principais jornais. Desta análise depreende-se, desde logo, o seguinte:  
1) Como já referido anteriormente, a temática da liderança tem sido alvo de numerosos estudos, 
especialmente em países norte-americanos, onde se encontra a maior produção e, também, mais 
recentemente, em países asiáticos, especialmente no que concerne ao cruzamento da temática 
sobre liderança e turismo. Várias definições existem e vários conceitos, muitos estudos baseiam-
se muito, durante anos, nos traços de personalidade, capacidade, comportamentos, situações, 
atitudes e atuações dos líderes e dos liderados, e muito mais recentemente aparecem, então, 
várias linhas de estudo que revelam abordagens contemporâneas, onde destacará a linha de 
liderança estratégica e se cruzará com a sua aplicação no Turismo. 
2) Segundo Dinh et al. (2014, p.56) até “à data foram identificadas um total de 66 diferentes domínios 
e abordagens de liderança” que resumem a 22 grandes domínios (Figura 63). Este facto, segundo 
os mesmos autores, incita a que de futuro a investigação nesta área desenvolva mais perspetivas 
integrativas, que demonstrem como várias abordagens se relacionam, como operam em 
simultâneo e como contribuem para outros fenómenos de liderança emergentes.  
3) Por ordem Cronológica, após verificação dos artigos anteriores, selecionaram-se os mais 
relevantes, permitindo assim compreender as várias fases de investigação em liderança e 
organizar mais sequencial e coerentemente a tese (Figura 64 e 65). 
4) Da revisão de literatura destacam-se os vários autores, que serviram de base de análise e de 
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POSIÇÃO TEORIAS RESUMO DA TEMÁTICA
1 Neo-Carismática
Estes artigos discutem carisma transformacional e/ou carisma de liderança, tais como conceitos de 
carisma, consequências do carisma de liderança. Por vezes o foco está na liderança transformacional, 
outras vezes o foco está unicamente virado para liderança carismática. Frequentemente, tanto o 
carisma transformacional e de liderança eram mencionados, resultando numa categoria que combina 
estes dois tipos. Esta temática também inclui a inspiração, efeito Pigmalião, a visão, o autossacrifício 
e uma ideologia/pragmatismo com uma vasta ciência das teorias de liderança.
2
Teorias de processamento 
de Informação
Esta temática inclui artigos pertencentes a aproximações cognitivas ao processo de informação e no 
processo da tomada de decisão em liderança, incluindo teorias de atribuição, cognições líder- 
seguidor (ex. perceções), a aproximação conectiva, e as teorias de liderança implícitas.
3
Troca social, Teorias de 
Liderança Relacional
Esta temática inclui teorias de liderança com foco relacional, incluindo trocas de teorias líder-membro 
(Leader-Member Exchange Theories, LMX), liderança individualizada, ligação diádica vertical e teorias 
de liderança relacional.
4
Teorias de Têndencias, 
Traços, Atributos
Esta temática inclui artigos que se focam em diferenças individuais dos líderes, investigando traços 
específicos, habilidades ou clusters de habilidades que contribuem para uma liderança eficaz. Inclui 
uma abordagem tradicional das características, bem como outras novas abordagens, como a natureza 
dos traços administrativos, atributos administrativos, aptidões e competências, relevância das 
aptidões em determinadas situações e a teoria da liderança por motivo (Leader Motive Profile theory, 
LMP).
5
Teorias de Liderança 
Intercultural, da 
Diversidade e Género
Esta temática foca-se nos problemas da liderança interna e intercultural. Teorias diversas investigam 
experiências de mulheres e "minorias" em posições de liderança, e de diversos seguidores dentro 
das fronteiras internas, como o benefício de mais mulheres em posições de liderança e o desafio em 
encontrar mulheres em papeis de liderança. A temática intercultural inclui artigos  que comparam os 
processos de liderança de uma cultura para outra ou analisam a liderança em população não Norte-
Americana, distinguindo-se as teorias de liderança Europeia/Norte-Americana que se aplicam noutras 
"configurações", culturas, países. Também analisa atributos de liderança, universalmente, em 
diferenças culturais e institucionais, diferenças de liderança culturais, liderança em organizações 
multinacionais e o projeto GLOBE.
6
Terorias centrais de 
Seguidores
Teorias que priorizam o membro na interação líder-membro são o foco desta temática. 
Especificamente inclui artigos que investigam os atributos dos seguidores relacionados com o 
processo de liderança (identidade, motivação e valores), o papel desempenhado pelos seguidores 
na dinâmica Líder-Membro, "romance de liderança" e os resultados no e do seguidor. Artigos com 
perspetivas estéticas na liderança que investiga a avaliação subjetiva do seguidor das qualidades do 




Esta temática foca-se em pesquisas do comportamento do líder, enquadrando estudos da 
universidade de Ohio e de Michigan, natureza e consequências da participação, liderança partilhada, 
delegação, fortalecimento da liderança, estudos orientados para a tarefa, comportamento, estruturas, 
ou para as relações e pessoas, comportamento individualizado, incidentes críticos, "High-high 
leader", taxonomias do comportamento do líder. Estudos baseados no comportamento face à punição 
e recompensa aplicada pelo líder foram também incluídos.
8 Teorias de Contingência
Esta categoria inclui artigos onde o líder se adequa à situação, ou ajustou a situação para se adaptar a 
si. Inclui o modelo de contingência LPC, teoria "path-goal", de substitutos, situacional, acoplamento 
múltiplo de liderança, de recursos cognitivos, aplicações para liderança adaptável, ciclo de vida da 
liderança, modelo de decisão normativa e teoria flexível de liderança.
9
Teorias de Influência e 
Poder
O foco desta temática é nos conceitos de poder e influência, tipos de poder e fontes, consequências 
da posição e poder pessoal, o efeito moral nas táticas de gestão,  influência e aptidões políticas. A 
análise focal destas influências e táticas é díadica, grupal e organizacional, em oposição à 
institucional, regional e social.
10 Liderança Estratégica
Esta temática foca-se no fenómeno de liderança nos níveis topo da organização e em como os 
lideres executivos influenciam a performance organizacional. O nível focal de análise envolve CEOs 
ou outro tipo de lideres topo e/ou equipas de gestão topo no escalão organizacional mais elevado. 
Estes tópicos incluem restrições em executivos, equipas de gestão topo e lideres de sucesso, 
teorias escalão topo, condições que afetam a necessidade para liderança estratégica, e efeitos da 
liderança dos CEOs. Esta categoria engloba também estudos em liderança pública, de presidentes, 
de políticos, sendo que a grande burocracia afeta diretamente a estratégia, e visto de um modo geral 
como razões para o insucesso de iniciativas publicas em comparação com as corporativas.
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Figura 63 Domínios Teóricos de Liderança 
Fonte: adaptado de Dinh et al (2014) 
11 Liderança Contextual
Esta temática aborda liderança em áreas especificas, como as militares ou
educacional, aborda a limitação das práticas de liderança por variáveis contextuais
ou características ambientais. Artigos relacionados com a teoria contextual de Osbom et al. (2002) são 
colocados nesta categoria. Para contribuir para esta categoria temática, os autores devem indicar 
explicitamente que o principal foco do artigo são os fatores contextuais .
12
Teoria de Sistemas e 
Complexidade da liderança
Os artigos nesta temática abrangem catástrofe ou a teoria da complexidade, com o conceito de 
sistemas adaptativos complexos, demonstra a utilidade da teoria da complexidade ao descrever 
como os líderes podem ser bem sucedido em ambientes turbulentos e de crise . Redes sociais e as 
perspetivas de integração ou de liderança também são incluídos.
13 Liderança de Equipas
Esta temática inclui artigos onde as equipas são o foco principal, ou artigos em que se aplica uma ou 
mais teorias de liderança com uma nova configuração de equipa. O foco de análise envolvem 
equipas e grupos de médio e baixo escalão na organização. Os tópicos incluem a natureza da 
liderança em diferentes tipos de equipas, determinantes do desempenho da equipa, procedimentos 
para facilitar a aprendizagem em equipa, orientações para a formação de equipas, e função de 
liderança na tomada de decisão em grupo.
14
Teorias de Liderança Ética, 
Espiritual e Moral
Artigos que determinam ou descrevem caminhos ou processos pelos quais os líderes possuem 
capacidade de liderança, reconhecimento dos seguidores, de status de liderança e uma perspetiva 
de sistemas de desenvolvimento de liderança são definidos nesta categoria temática. Os tópicos 
específicos incluem programas de treino de Liderança, projetando uma formação eficaz e treino de 
técnicas específicas de liderança, aprendizagem através da experiência, atividades de 
desenvolvimento e de autoajuda, condições facilitadoras para o desenvolvimento da liderança, 
desenvolvimento e identificação de líderes, avaliação e seleção de liderança.
15 Criatividade e Mudança
Artigos nesta categoria investigam processos de liderança criativa sobre perfectivas variadas, 
cobrindo tópicos como a inovação e aprendizagem organizacional. Os artigos desta categoria lidam 
com o papel do líder na mudança organizacional, ou mudanças de maior escala na sociedade ou 
governamentais, desenvolver uma visão, implementando a mudança e influenciando a cultura 
organizacional. Estas mudanças foram estimuladas por ações diretas ou indiretas de líderes.
16
Teorias da Identidade de 
Liderança
Esta categoria inclui o autoconceito e identidade social abordado na perspetiva da liderança, ou seja, 
estudos que adotam o trabalho de Hogg et al., sobre a teoria da categorização do líder e estudos 
que adotam outras estruturas de identidade social e autoconceito.
17 Emoções na Liderança
Os artigos nesta categoria englobam a influências que a emoção, positivas ou negativas, têm em 
todos os níveis de liderança e tanto no líder e no seu seguidor
18 Liderança Destrutiva
Esta categoria engloba casos em que o comportamento do líder não é o mais correto, em oposição 
ao bem-estar dos seguidores e/ou das organizações que representa. Alguns dos comportamentos 
incluem liderança abusiva, toxica e a suscetibilidade e destrutividade dos seus seguidores.
19
Perspetiva Biológica da 
Liderança
Esta categoria assenta numa abordagem da biológica ao examinar a genética e o impacto ambiental 
na criação do líder, no desenvolvimento e na eficácia, compondo-se de artigos focados em genética 
comportamental com design duplo. Conta com artigos que investigam a qualidade do comportamento 
do líder, usando aplicações de cognitividade social e neurociência para estudar o mecanismo do 
cérebro humano na cognitividade, emoção e comportamento.
20 E-leadership
Esta categoria engloba o estudo dos efeitos da tecnologia e distancia virtual na liderança. 
Especificamente, liderança num ambiente de trabalho onde a tecnologia existe, a competência do 
líder para determinadas tarefas, a importância da dimensão e o efeito de determinadas tarefas, 
sistemas sociotécnicos, potencial de interação, espaço físico e de distância de liderança, espaço 
psicossocial, comunicação eletrónica de redes, “E-Leadership”, e liderança em redes de 
comunicação experimentais.
21
Erro do lider e sua 
recuperação
Esta categoria engloba investigações da natureza (ação ou não ação) e antecedentes de erro de 
liderança. Este tópico inclui também erros de taxonomia e o efeito destes mesmos erros.
22 Liderança Organizacional
Esta categoria engloba a convergência e intersecção entre a liderança e cenário organizacional, como 
cada corrente de investigação pode informar outra. Inclui artigos que exploram componentes 
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ANO AUTORES ABORDAGEM TEORIA NÍVEL CONCEPTUAL
1840, 1841 Carlyle Great Man GREAT MAN, LEADERS ARE BORN AND NOT MADE
1869 Galton Great Man GREAT MAN, LEADERS ARE BORN AND NOT MADE
1911 Taylor
Maximização da Produção, 
Redução de Custos, Excelência
TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO ORGANIZACIONAL
1913 Ford Gestão Organizacional TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO ORGANIZACIONAL
1916 Fayol Divisão do Trabalho e Autoridade TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO DYADIC, ORGANIZACIONAL
1922 Weber Organização Social e Económica TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO, LIDERANÇA CARISMÁTICA ORGANIZACIONAL
1927 Bowden Great Man GREAT MAN, LEADERS ARE BORN AND NOT MADE INDIVIDUAL
1928 Schenk Supremacia do Lider TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL
1933 Mayo Satisfação e Produtividade TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO ORGANIZACIONAL
1930 Lewin, Lippt e White Iowa - Estilos de Liderança TEORIA DOS TRAÇOS, TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC
Drucker Gestão Organizacional e Estratégia GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Lewin Estilos de Liderança TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
Univ Ohio - Fleishman, 
Harris e Burtt
Ohio TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC
Univ Michigan Michigan TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC
Weber Teoria Burocrática e Carisma TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO, LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Simon Tomada Decisão e Politica GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Stogdill Personalidade do Lider TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
Knickerbocker Traços do Lider TEORIA DOS TRAÇOS, LIDERANÇA SITUACIONAL INDIVIDUAL, DYADIC
1950 Gouldner Traços do Lider TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
1954 Maslow Hierarquia das Necessidades TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL
1955 Luft e Ingham Johari Window TEORIA TRAÇOS, TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC
1957, 1964, 
1976
Argyris Motivação TEORIA COMPPORTAMENTAL DYADIC
1958 Hollander
Liderança Emergente, Troca e 
influência Social
LIDERANÇA TRANSACIONAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
Mann Personalidade do Lider TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
French e Raven Influência e Poder TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
Herzberg et al Motivação TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
1960 McGregor Teoria X e Y da Motivação TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
1961 McLelland Motivação TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
1961, 1967 Likert
Modelo das Organizações, Modelo 
Psicológico e da Personalidade, 
Estilos de Liderança, Sistema 4
GESTÃO ORGANIZACIONAL, TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Meyers e Briggs
Modelo de Psicologia e 
Personalidade do Lider
TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
Chandler Estratégia e Adaptação LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
1964 Blake e Mouton Grid Gerencial TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
Etzioni
Gestão Organizacional, Liderança 
Dual
GESTÃO ORGANIZACIONAL, TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
Tuckman Dinâmica de Grupos TEORIA SITUACIONAL/CONTIGENCIAL DYADIC, GRUPAL
Herzberg Modelo de Motivação TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
Katz e Kanh Role Taking - Lider-Membro TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
Fiedler Modelo de Contigencia/LPC TEORIA SITUACIONAL/CONTIGENCIAL DYADIC
Sanders Lider espiritual e religioso LIDERANÇA ESPIRITUAL INDIVIDUAL
1969 Hersey e Blanchard Life Cycle Theory LIDERANÇA SITUACIONAL DYADIC
House Path-Goal
TEORIA COMPORTAMENTAL, LIDERANÇA TRANSACIONAL, 
LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL
DYADIC
Yukl Ligações Multiplas LIDERANÇA SITUACIONAL/CONTIGENCIAL DYADIC
Vroom e Yeton Modelo de Decisões
GESTÃO ORGANIZACIONAL, TEORIA 
SITUACIONAL/CONTIGENCIAL
DYADIC, GRUPAL, ORGANIZACIONAL
Mintzberg Estrutura das Organizações GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Pettigrew Tomada Decisão e Politica GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Densereau Lider-Membro TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
Tannenbaum e Schmidt Jogo Soma Zero TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
Green Influência Recíproca LIDERANÇA TRANSACIONAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
1976 Graen LMX - Lider-membro TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC
1976, 1977 House Liderança Carismática LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Greenleaf Lider Servidor LIDERANÇA SERVANT INDIVIDUAL, DYADIC
Hersey e Blanchard Liderança Situacional LIDERANÇA SITUACIONAL DYADIC
Foucault Poder e Identidade do Lider TEORIA DOS TRAÇOS, TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Zaleznik Leader vs Gestor GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Kanter Género e diferentes lideranças GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Hollander Lider-Membro, Poder e Influencia TEORIA COMPORTAMENTAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
Burns Liderança Transacional LIDERANÇA TRANSACIONAL DYADIC
Kerr e Jermier Substitutos de Liderança LIDERANÇA SITUACIONAL DYADIC
Katz e Kanh Psicologia Organizacional TEORIA COMPORTAMENTAL ORGANIZACIONAL
1980 Luthans Aprendizagem Social LIDERANÇA SITUACIONAL DYADIC
1981, 1993, 
1998
Yukl Gestão Organizacional e Liderança
GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ABORDAGEM 
GERAL
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
1981 Eagly e Carli Papel social e Género GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
1984 Eden Profecia Auto-cumprida do Lider LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL INDIVIDUAL, DYADIC
Bass
Liderança Transacional e 
Transformacional
LIDERANÇA TRANSACIONAL, LIDERANÇA 
TRANSFORMACIONAL
DYADIC
Bennis e Nanus Líder Visionário, Estratégia LIDERANÇA VISIONÁRIA, LIDERANÇA ESTRATÉGICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Schein Cultura Organizacional




Teoria do contexto e 
transformacional
LIDERANÇA SITUACIONAL DYADIC
Drucker Gestão Organizacional e Estratégia LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Bryman Liderança nas Organizações GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA CARISMÁTICA
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Trevino Liderança com Etica LIDERANÇA ÉTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Kouzes e Posner Lider visionário LIDERANÇA VISIONÁRIA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Conger e Kanungo Carisma do Lider LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Mans e Sims Auto-Liderança e Cultura LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
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Figura 64 Ordem Cronológica de Autores e Teorias 
Fonte: elaboração própria 
ANO AUTORES ABORDAGEM TEORIA NÍVEL CONCEPTUAL
Howell Carisma LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Sashkin Lider Visionário LIDERANÇA VISIONÁRIA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Conger Carisma do Lider LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Westley e Mintzberg Lider visionário, Estratégia LIDERANÇA VISIONÁRIA, LIDERANÇA ESTRATÉGICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Field Profecia Auto-cumprida do Lider LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL INDIVIDUAL, DYADIC
1990 Kotter Lider vs Gestor, Mudança GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
1991, 1993 Hofstede Cultura Organizacional LIDERANÇA SITUACIONAL, LIDERANÇA TRANSACIONAL DYADIC, ORGANIZACIONAL
1992 Bryman Carisma do Lider LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Avolio e Bass MLQ, Full Range Leadership Model




Inteligência Emocional e 6 perfis de 
Lideres
INTELIGÊNCIA EMOCIONAL, TEORIA COMPORTAMENTAL INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Conger e Kanungo Carisma do Lider LIDERANÇA CARISMÁTICA INDIVIDUAL, DYADIC, ORGANIZACIONAL
Mintzberg et al Gestão Organizacional e Estratégia GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Rego Liderança nas Organizações
GESTÃO ORGANIZACIONAL, ABORDAGENS GERAIS DA 
LIDERANÇA
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Avolio et al
Liderar equipas Globais à distância e 
através do Virtual
LIDERANÇA GLOBAL E VIRTUAL GRUPAL, ORGANIZACIONAL
Keen
Liderar equipas Globais à distância e 
através do Virtual
LIDERANÇA GLOBAL E VIRTUAL GRUPAL, ORGANIZACIONAL
Ely Género e diferentes lideranças GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Oakley Género e diferentes lideranças GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Rowe Lider Visionário e Estratégia LIDERANÇA VISIONÁRIA, LIDERANÇA ESTRATÉGICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Blakbary Lider espiritual e religioso LIDERANÇA ESPIRITUAL INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Hitt e Ireland Liderança e Estratégia LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Schulman Liderança da Lei, Autenticidade LIDERANÇA AUTÊNTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Seligman Psicologia Positiva e Carácter
TEORIA DOS TRAÇOS, LIDERANÇA AUTÊNTICA, LIDERANÇA 
POSITIVA
INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Groon Liderança Distribuida e Partilhada LIDERANÇA SITUACIONAL, LIDERANÇA TRANSACIONAL DYADIC, GRUPAL
Harter Autenticiadade LIDERANÇA AUTÊNTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Pearce Liderança Distribuida e Partilhada OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Kernis Autenticiadade LIDERANÇA AUTÊNTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Cameron Organizações Positivas, Virtudes LIDERANÇA AUTÊNTICA, LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Snyder Psicologia Positiva LIDERANÇA AUTÊNTICA, LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Fry Lider espiritual e religioso LIDERANÇA ESPIRITUAL INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Zigurs
Liderar equipas Globais à distância e 
através do Virtual
LIDERANÇA GLOBAL E VIRTUAL
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Catalyst Género e diferentes lideranças GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
2003, 2004 George
Liderança, Carácter e valores, 
Autenticidade
LIDERANÇA AUTÊNTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
2004 Snyder Ambiente Positivo Energizador LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
2005 Avolio e Gardner
Liderança e Carácter, Autenticidade, 
Organizações Positivas
LIDERANÇA AUTÊNTICA, LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Uhl-Bien Teoria de Liderança Relacional




Liderança Partilhada, Equipas de 
Liderança
OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Brown e Trevino Liderança com Etica LIDERANÇA ÉTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Heifetz Liderança com Etica LIDERANÇA ÉTICA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Pina Cunha e Rego Gestão Organizacional
GESTÃO ORGANIZACIONAL, ABORDAGENS GERAIS DA 
LIDERANÇA
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Zaccaro Traços do Lider TEORIA DOS TRAÇOS INDIVIDUAL
Sendjaya Lider espiritual e religioso LIDERANÇA ESPIRITUAL INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Hann
Liderar equipas Globais à distância e 
através do Virtual
LIDERANÇA GLOBAL E VIRTUAL GRUPAL, ORGANIZACIONAL
Ibarra e Hunter Género e diferentes lideranças GÉNERO E LIDERANÇA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
2008 Cameron Organizações Positivas, Virtudes LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Friedrich
Liderança Colectiva, Equipas de 
Lideranças
OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Finkelstein et al TMT - Top Executive leadership LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Rego e Pina Cunha Liderança Positiva LIDERANÇA POSITIVA INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
Wallumba et al Lider servidor, Clima Organizacional LIDERANÇA SERVANT INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL
2011 Bryman et al Liderança Global
ABORDAGENS GERAIS DE LIDERANÇA E OUTRAS TEORIAS 
CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Nielsen e Daniels Liderança Distribuida e Partilhada OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Contractor et al Liderança Colectiva OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Rego et al Liderança Virtuosa OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Cullen et al Liderança Colectiva OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS GRUPAL
Carter e Greer Liderança Estratégica e Perfomance LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Kriger e Zhovtobryukh Repensar de Liderança Estratégica LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
McCleskey Desenvolvimento de Liderança
LIDERANÇA SITUACIONAL, LIDERANÇA TRANSACIONAL, 
LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL
DYADIC
Yang, Huang e Hsu Liderança e Performance GESTÃO ORGANIZACIONAL, LIDERANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL
Black e Morrison Liderança Global OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Gagnon e Collison
Repensar a Liderança Global, 
Poder, Contexto e Identidade
LIDERANÇA SITUACIONAL, LIDERANÇA TRANSACIONAL, 
LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Jackson Liderança de Atenção OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS
INDIVIDUAL, DYADIC, GRUPAL, 
ORGANIZACIONAL
Barret Novos Paradigmas OUTRAS TEORIAS CONTEMPORÂNEAS E INTEGRATIVAS
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Segundo Willcoxson (2000), a literatura em estratégia e liderança foca-se quase inteiramente nas ações 
que os líderes devem tomar visando a maior eficácia e vantagens competitivas das suas organizações 
e negócios. No entanto, pouco se detetam referências a estudos que analisem, clara e diretamente, 
fatores moderadores influenciadores de ações e definições de estratégias. Alguns referem-se a alguns 
fatores influenciadores, tais como, Willcoxson (2000) afirma que a história e política têm um impacte 
muito considerável na estratégia de uma organização. Leavy e Wilson (1994) reiteram que as 
estratégias organizacionais alteram significativamente com a mudança de governo e de regulamentação 
geral, mas também diferem e são resultado de ameaças ou oportunidades derivadas de decisões de 
líderes anteriores ou de decisões anteriores do atual líder. 
A literatura em liderança estratégica ganhou maior expressão, segundo House e Aditya (1997), na 
década de 80 com os estudos de House (1982) e de Hambrick e Mason (1984). No entanto, verifica-se 
ainda uma base de investigação reduzida nesta matéria e mais reduzida na análise de quais os reais 
impactes da liderança estratégica nas organizações. A maior parte das investigações baseiam-se em 
estudos de caso, incidindo maioritariamente em características pessoais e comportamentais dos líderes 
(Avolio et al, 2003), com amostras pequenas, porém com base teórica forte e coerente (Boal e Hoojberg, 
2000; Lowe e Gardner, 2000; Weiner, 2003). 
Yukl (1999), adianta que muito pouco se sabe sobre como a liderança muda pessoas, departamentos, 
organizações ou grandes coletividades. Verificam-se estudos que analisam a estreita relação entre 
liderança estratégica e a performance das organizações, contudo, pouco se verificam análises em como 
o contexto influencia moderando e variando performances (Finkelstein e Hambrick,1996) embora alguns 
dos estudos tenham aparecido já mais tarde relacionados com as novas abordagens de liderança.  
Não se encontraram referências quanto a estudos que analisem fatores moderadores (facilitadores ou 
neutralizadores) influenciadores e relação direta com performances ou retorno, nem que contributos 
podem estes fatores aportar aos líderes, às organizações ou sectores. Esta é então a linha de 
investigação que se pretende seguir neste estudo e poder assim contribuir para o enriquecimento 
científico sobre a temática de liderança estratégica e do Turismo. 
Do levantamento do estado de arte algumas conclusões se destacam e apresentam-se de seguida. A 
área da liderança apresenta-se com uma elevada produção de documentos e estudos. Sob a palavra-
chave de liderança aparecem registos desde 1947. A produção esteve em crescimento constante, com 
uma média nos 67 anos de registo de produção de 19,23% e uma mediana de 10,68%. O total de 
documentos na base dados foram de 38148, tendo como anos top 10 de produção em número, de 2004 
a 2013, com um share de 64% com 24573 documentos só nesse período. No entanto, em níveis de 
crescimento, alguns outros anos registaram valores muito significativos como 1950 com crescimento 
de 500%, ou 1961 e 1964 ambos com crescimentos na ordem dos 200%. Em 1968 já se registaram 
valores de crescimento de 92% e em 1989 baixou para crescimentos de 62%. O Ano de 1998 foi o 
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TEMÁTICAS TEORIAS AUTORES JORNAIS E REVISTAS PRINCIPAIS
Leaders are born and not made
Grandes Líderes Históricos
TEORIAS DA ADMINISTRAÇÃO Gestão das Organizações
Taylor (1856-1915); Fayol (1841-1925); Mayo 
(1880-1949); Ford (1913, 1923, 1995); Drucker 
(1939, 2005); Weber (1947); Mintzberg (1973, 
1989, 1991); Zaleznick (1977)
Teoria dos Traços
Carlyle (1841, 1910); Binghan (1927); Fayol 
(1916); Schenk (1928); Lewin, Lippit, White 
(1939); Stogdill (1948, 1957, 1974); 
Knickerbocker (1948); Gouldner (1950); Luft e 
Ingham (1955); Mann (1959); Myers e Briggs 
(1962); Faucoult (1967); Bass (1981); 
Kirkpatrick e Locke (1991); Collins (2001)
Teoria Comportamental
Lewin, Lippit, White (1939); Coch e French 
(1948); Tris e Bamforth (1951); Maslow (1954); 
Lufft e Ingham (1955); Ohio e Michigan - 
Fleishman, Harris e Burtt (1955); Argyris 
(1957, 1964, 1976); McGregor (1960); 
Bass(1960); McClelland (1961); Likert (1961, 
1968); Myers e Briggs (1962); Blake e Mouton 
(1964); Herzberg (1966); Tannenbaum e 
Schmidt (1975); Sims (1977); Katz e Kanh 
(1978); Kotter (1990); Collins (2001)
Teoria Situacional/Contingencial
Spencer (1884); Hemphill (1949);  Lewin et al 
(1939); Knickerbocker (1948); French e Raven 
(1959); Homans (1959); McGregor (1960); 
Tuckman (1965), Fiedler (1967); Hersey e 
Blanchard (1969, 1977); Evans (1970); House 
(1971); Yukl (1971, 1989); Vroom e Yetton 
(1973); Pfeffer (1977); Katz e Kanh (1978); Kerr 
e Jemier (1978); Schein (1985); Mans e Sims 
(1987); Vroom e Jago (1988); Vroom e 
Stenberg (2002)
Liderança Servant
Greenleaf (1977); Hesselbein et al (1996); 
Russel e Stone (2002)
Liderança Carismática
Weber (1947); House (1971, 1977); Katz e Kanh 
(1978); Schein (1985); Avolio e Bass (1985); 
Bryman (1986, 1992); Conger e Kanugo (1987, 
1998); Howell (1988); Popper e Zakkai (1994); 
Conger (1999); Jacobsen (2001); Towler (2005); 
Uhl-Bien (2006); Antonakis et al (2012)
Liderança Transacional
Hollander (1958, 1979); House (1971); 
Dansereau, Graen e Haga (1975); Green (1975); 
Burns (1978); Bass (1985); Bass (1990); Avolio, 
Waldman e Yammarino (1971); Hofstede (1991, 
1993); Groom (2002); Gih et al (2009)
Liderança Transformacional
House (1971, 1977); Eden (1984); Bass (1985); 
Field (1989); Bryman (1992); Bass e Avolio 
(1994); Judge e Picolo (2004); Gumusluoglu e 
Ilsev (2007)
Liderança Visionária
Bennis e Nanus (1985); Kouzes e Posner 
(1987); Sashkin (1988); Westley e Mintzberg 
(1989); Rowe (2001, 2007); Goves (2006)
Liderança Autêntica
Seligman (2002); Harter (2002); Schulman 
(2002); Cameron et al (2003); George (2004); 
Avolio e Gardner (2005); George et al (2007); 
Levy (2007); Walumbwa (2008); Cashman 
(2011), Rego et al (2013)
Liderança Positiva
Schulman (2002); Kernis (2003); Snyder 
(2004); Avolio e Gardner (2005); Cameron 
(2008); Donaldson e Ia Ko (2010); Rego e Pina 
e Cunha (2010)
Inteligência Emocional
Golemann (1995, 2006); Boyatzis (2000; 2006); 
Antonakis et al (2012)
REVISÃO BIBLIOGRÁFICA
TEORIAS CLÁSSICAS                                  
DE LIDERANÇA
TEORIAS CONTEMPORÂNEAS               
DE LIDERANÇA
Tourism Management                                               
Annals of Tourism research                                               
The Leadership Quarterly                                       
Journal of Leadership and 
Organizational Studies                                                    
Academy of Management Review                                    
Journal of Business Research                                                          
Leadership Excellence                                                               
Harvard Business Review                                      
Journal of Leadership Education                                 
Journal of Leadership Studies
TEORIAS "GREAT MAN"
Carlyle (1840); Bowden (1927); Galton (1869); 
Hesselbein et al (1996); Man (2002); Mackenna 









Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 









Figura 65 Revisão de Literatura na Liderança e Turismo 
Fonte: elaboração própria 
 
Figura 66 Estado de Arte – TOP 10 
Fonte: elaboração própria 
TEMÁTICAS TEORIAS AUTORES JORNAIS E REVISTAS PRINCIPAIS
Liderança e o Género
Kanter (1977); Eagly e Carli (1981); Ely (2000); 
Olakley (2000); Ibarra e Hunter (2007); Catalyst 
(2003, 2010, 2011); Ely, Barra e Kolb (2011)
Liderança Partilhada, Distribuida, 
Collectiva
Groon (2002); Pearce (2003); Day et al (2006); 
Contractor et al (2012); Cullen et al (2012)
Liderança Ética
Trevino (1986); Kanungo (1996); Gini (1998); 
Brown e Trevino (2006); Heifetz (2006); Ward 
(2006); Northouse (2013)
Liderança Espiritual
Sanders (1967, 1986); Blackbary (2001, 2011); 
Fry (2003); Barrett (2003); Pfeffer (2003); Reave 
(2005); Sendjaya (2007)
Liderança Global e Virtual
Avolio et al (2000); Keen (2000); Zaccaro 
(2001); Kissler (2001), Schulman (2001); Zigurs 
(2003); Zaccaro e Bader (2003); Hann (2007); 
Rego et al (2012)
LIDERANÇA ESTRATÉGICA Liderança Estratégica
Mintzberg (1973, 1989, 1991); Zaleznik (1977);  
Schein (1980); Drucker (1986); Shrisvastava e 
Nachman (1989); Kotter (1990); Yukl (1981, 
1994, 1998); Mintzberg et al (1998); House 
(1999); Rowe (2001); Hitt e Ireland (2002); 
Golemann (2006); Pinha e Cunha e Rego 
(2007); Carter e Greer (2013); Kriger e 
Zhovtobryukh (2013)
Fonte: Elaboração Própria
Baseado na vida e nos segredos de 
liderança de grandes líderes 
mundiais com grande influência
ABORDAGENS INTEGRATIVAS DE 
LIDERANÇA
Jamal e Getz (1995); Bau et al (1997); Der 
Wagen e Davies (1998); Pittaway et al (1998); 
Morrison (2003); Gunn (2004); Blackmann 
(2008); WTTC (2009); Moscardo (2011); 
GRANDES LÍDERES MUNDIAIS                     
E DA HISTÓRIA
Vasta literatura biográfica e Histórica de 
todos os tipos de líderes; Hesselbein et al 
(1996); Man (2002); Mackenna (2010); Gifford 
(2010)
LIDERANÇA NO TURISMO
Baseada em Governância e 
Planeamento, Recursos Humanos 
essencialmente em Hotelaria e 
maioria dos estudos em paises 
Asiáticos
Exposição e Análise das várias 
Teorias; Estado Arte de Liderança
ABORDAGENS GERAIS
Yukl (1993); Schein (1980); Bryman (1986); 
Kouzes e Posner (1987); Collins (2001); Weber 
(2001);  Yukl (2002); Pina e Cunha et al (2007); 
Kurfi (2009); Maier (2011); Antonakis (2012); 
Northouse, 2013
Tourism Management                                               
Annals of Tourism research                                               
The Leadership Quarterly                                       
Journal of Leadership and 
Organizational Studies                                                    
Academy of Management Review                                    
Journal of Business Research                                                          
Leadership Excellence                                                               
Harvard Business Review                                      
Journal of Leadership Education                                 






ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1947 2012 3 190 8,4% MEDICINA Academic Medicine EUA Va Medical Center Liderança
2º 2011 3 111 8,2% CIÊNCIAS SOCIAIS Health Progress St Louis UK Universidade de Toronto Recursos Humanos
3º 2010 2 987 7,8% GESTÃO E NEGÓCIOS Lancet Canada Universidade de Califórnia Organização e Gestão
4º 2009 2 811 7,4% ENFERMAGEM Harvard Business Review Australia
Universidade de Norte 
Carolina
Educação
5º 2013 2 593 6,8% PSICOLOGIA Health Service Journal Alemanha Harvard Medical School Saúde
6º 2008 2 578 6,8% PROF DE SAUDE










8º 2006 1 918 5,0% ARTES E HUMANIDADES Nursing Management Nova Zelândia
Universidade de Michigan 
Ann Arbor
Tomada Decisão




10º 2004 1 410 3,7% AMBIENTE Leadership Quarterly Noruega





38 148 67 24 573 64%








Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 










Figura 67 Estado de Arte de Liderança – TOP10 
Fonte: elaboração própria 
Contudo importa revelar que, apesar de taxas de crescimento inferiores desde 1998, é daí em diante 
que se nota uma maior produção em número, mais acelerada a partir da entrada do século XXI, 
denotando desaceleração apenas após 2012 que se retrocedem em valores. No entanto, quando se 
apontam novas perspetivas e eras de liderança, essa continua constante na fase integrativa e verificam-
se mais e novas abordagens e vertentes de análise. Tal facto significa que a liderança é uma área 
significativamente dinâmica, que acompanha a evolução dos tempos e as mudanças que nela se 
operam. A reiterar esta afirmação estão as novas abordagens e estudos da Era Global e Virtual e/ou 
ambiente VUCA (termo que começou no final dos anos 90 e teve origem no vocabulário militar. VUCA 
é uma sigla utilizada para descrever ou refletir sobre a volatilidade (volatility), incerteza (uncertainty), 
complexidade (complexity) e ambiguidade (ambiguity) das condições e situações gerais), que é a 
realidade no momento. 
No que concerne ao tipo de publicações registadas são na esmagadora maioria jornais, isto é, 98% 
(3764) delas, documentos de conferências são 0,6% (246), traduções publicadas representam apenas 
0,3% (98), séries de livros são 0,2% (89) e livros somente 0,2% (83). O idioma em que mais se publica 
é em 94,8% o inglês, seguido de 1,2% em alemão, francês com 1%, espanhol com 0,8% e muito residual 
o português com 0,1% (Figura 68). 
 
Figura 68 Estado de Arte de Liderança geral por tipo de publicação e idioma 
Fonte: elaboração própria 







JORNAIS 37 634 98,6% INGLÊS 36 148 94,8%
CONFERÊNCIAS 246 0,6% ALEMÃO 458 1,2%
TRADUÇÕES PUB 98 0,3% FRANCÊS 365 1,0%
SERIES DE LIVROS 89 0,2% ESPANHOL 323 0,8%
LIVROS 83 0,2% PORTUGUÊS 27 0,1%
0,0% OUTRAS 831 2,2%
TTL 38 150 100% TTL 38 152 100%
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Quando se compara de forma mais segmentada, verifica-se que 14,5% da produção total é o share da 
temática de liderança estratégica, com 11,7% do total em jornais e com 96,9% da sua produção em 
inglês seguido do espanhol com 0,8% e francês com 0,6% (Figura 69). 
 
Figura 69 Estado de Arte de Liderança Estratégica por tipo de publicação e idioma 
Fonte: elaboração própria 
O share da produção de liderança em turismo, em que a palavra-chave não contém contabilizado os 
Eventos nem congressos, é de 0,54% apenas, o que incita e motiva a contribuir para aumentar estes 
valores com a produção desta dissertação. Também 88,8% da sua produção são em jornais, embora 
isto seja apenas um share de produção total de 0,48%, deveras insignificante ainda. O idioma de 
publicações é em 92,7% em inglês, 1,9% em espanhol e português e alemão com a mesma quota de 
1,5%. O idioma português regista aqui uma maior quota que nas análises anteriores o que pode 
demonstrar país com maior ligação ao turismo e maior interesse no cruzamento das temáticas. 
A área temática com maior produção e destaque, com 78% do total de produção na liderança, é a 
Medicina, seguido de Ciências sociais, isto é, Psicologia, Recursos Humanos, entre outros. De seguida 
aparece a área de Gestão e Negócios, onde se insere a liderança estratégica. Esta mesma tendência 
é registada apenas na subárea de análise de liderança em eventos. Este facto é coerente, uma vez que 
uma grande maioria dos eventos têm conexão com a medicina ou enfermagem, devido a elevado registo 
de organização de congressos e formações que se produzem com apoio da área do turismo e em 
usufruto dos serviços turísticos. Quando se analisam os restantes tipos de lideranças, têm como áreas 
principais a Gestão e Negócios, Ciências sociais e Economia e Finanças. 
De forma fragmentada, as restantes áreas de análise, registam apenas 22% de produção em liderança 
estratégica e liderança no turismo. Para melhor compreensão e verificação da importância e peso da 
temática no turismo, segmentou-se ainda mais a busca considerando os principais players na Cadeia 
de valor do turismo, tais como liderança nas agências de viagens, nos operadores turísticos, nas 
companhias aéreas, na hotelaria, restauração, eventos e rent-a-car. Não se separaram os players de 
OTAS ou animação turística devido a serem independentes e relevantes nos últimos 10 anos e 
poderiam enviesar dados que reportam 67 anos de totalidade de produção (Figura 70).  
De notar que tendo em conta o share total de temáticas na área da liderança, os números são um pouco 
diferentes dos registados quando se circunscreve o que corresponde ao presente estudo. A liderança 
estratégica apresenta 14,5% de representatividade na produção global de liderança, claramente acima 
dos valores em turismo, que apenas regista 0,5%, enquanto os eventos 5,9% (Figura 71). 
 
TIPO DE PUBLICAÇÃO QTID
share prod total 
GERAL





JORNAIS 4 477 11,7% 81,2% INGLÊS 5 343 14,0% 96,9%
CONFERÊNCIAS 584 1,5% 10,6% ALEMÃO 27 0,1% 0,5%
TRADUÇÕES PUB 323 0,8% 5,9% FRANCÊS 34 0,1% 0,6%
SERIES DE LIVROS 73 0,2% 1,3% ESPANHOL 44 0,1% 0,8%
LIVROS 54 0,1% 1,0% PORTUGUÊS 18 0,0% 0,3%
REPORTS 2 0,0% 0,0% OUTRAS 47 0,1% 0,9%
TTL 5 513 14% 100% TTL 5 513 14% 100%
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Figura 70 Share de produção por temáticas desta investigação 
Fonte: elaboração própria 
 
Figura 71 Produção de temáticas da investigação em relação ao total da liderança 
Fonte: elaboração própria 
Dentro do turismo o maior share segue para a área de eventos (MICE) com 80,5%, seguido de hotelaria 
com 4,4%, companhias aéreas com 3,8%, restauração com 2,6%, só depois então aparece o registo 
de produção na liderança em agências de viagens com 0,8%, em operadores turísticos 0,5% e quase 
inexistente é a área de rent-a-car com valor residual de 0,04% de produção.  
No que concerne o número de anos de produção é também a área de eventos, desde 1961, que regista 
maior número, seguido das companhias aéreas desde 1967 e depois a restauração que se inicia em 
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Figura 72 Produção segmentada e por número de anos 
Fonte: elaboração própria 
 
 
Figura 73 Produção de Liderança em Turismo por anos 
Fonte: elaboração própria 
As publicações principais acompanham as áreas temáticas, sendo as de medicina que têm a 
esmagadora produção. Obviamente a área de análise de liderança estratégica tem em destaque o 
Journal of Strategic Direction e do turismo destaca-se o Journal of Tourism Management. Dentro do 
sector do turismo, consoante o tipo de subsector de atividade, a publicação predominante é da área e 








Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 















produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1980 2013 31 15,0% GESTÃO E NEGÓCIOS Tourism Management EUA
School of Hotel and 
Toursim Management of 
Hong Kong
Liderança
2º 2012 23 11,2% CIÊNCIAS SOCIAIS
Journal of Sustainable 
Tourism
UK Universidade de Griffith Turismo
3º 2011 20 9,7% ENGENHARIA







4º 2010 19 9,2% MEDICINA
Annals of Tourism 
reseacrh




5º 2007 16 7,8% ENFERMAGEM
Asia Pacific Journal of 
Tourism Research
China Universidade de Innsbruck Recursos Humanos
6º 2009 13 6,3% ECONOMIA E FINANÇAS



















10º 2005 7 3,4% PSICOLOGIA
Journal of Human 
resources in Hospitality 
and Tourism
Alemanha
Universidade de Hong 
Kong
Tomada Decisão
TTL 34 206 164 80%





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1969 2011 3 14,3% GESTÃO E NEGÓCIOS
Asia Pacific Journal of 
Management
EUA
School of Hotel and 
Toursim Management of 
Hong Kong
Liderança
2º 2009 3 14,3% CIÊNCIAS SOCIAIS
E-Review of Tourism 
research
Australia HRSA Turismo
3º 2012 2 9,5% ECONOMIA E FINANÇAS Family Business Review Taiwan Universidade de Macau Recursos Humanos
4º 2010 2 9,5% MEDICINA
Journal of the Society for 
Human Performance in 
extreme environments
UK
Universidade de Nova 
Iorque, dep Saude
Tomada Decisão
5º 2013 1 4,8% AMBIENTE
Journal of Transport 
Geography
China Hong Kong Universidade de Innsbruck Inovação
6º 2008 1 4,8% CIÊNCIAS COMPUTACIONAIS Service Industries Journal Macau Universidade Oklahoma Organização e Gestão
7º 2006 1 4,8% TOMADA DECISÃO Tourism Management Holanda UNICEF Comunicação
8º 2004 1 4,8% ESTRATÉGIA Transport Policy Alemanha Universidade de Wyoming Mercado Turístico
9º 2002 1 4,8% RECURSOS HUMANOS
Transportation Research 
Record
Universidade Minnesota Gestão em Turismo
10º 2000 1 4,8% OUTROS INDEFINIDOS
Annals of Tourism 
Research
Universidade de Beijing Transportes
TTL 45 21 16 76%





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1967 2012 14 12,8% GESTÃO E NEGÓCIOS
Aviation Week and Space 
Technology
EUA Universidade do texas Liderança
2º 2010 13 11,9% CIÊNCIAS SOCIAIS Airline Business UK Capital Jet Company Transporte Aéreo
3º 2005 11 10,1% ECONOMIA E FINANÇAS
Journal of International 
Academy for Case 
Studies
Australia Universidade de Adelaide Recursos Humanos
4º 2009 8 7,3% MEDICINA Harvard Business Review Canada Harvard Business School Aviação




Universidade de Aviação 
Civil da China
Inovação
6º 2013 6 5,5% AMBIENTE
Canadian Journal of 
Administrative Sciences
Alemanha Universidade de Pitsburg Aeronaves
7º 2011 6 5,5% CIÊNCIAS COMPUTACIONAIS
Journal of Air Transport 
Management
India Airspace and Technology Indústria Aeronautica
8º 2007 6 5,5% PSICOLOGIA Decision Analysis Noruega Universidade de Toronto Gestão em Turismo
9º 2004 5 4,6% TRANSPORTES






10º 2008 4 3,7% MEDICINA Economic Geography Turquia




TTL 47 109 80 73%
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produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1999 2014 2 15,4% GESTÃO E NEGÓCIOS
Journal of China Tourism 
Research
Taiwan
Universidade deCiência e 
Tecnologia da China
Tour Operator
2º 2013 2 15,4% CIÊNCIAS SOCIAIS Tourism Management China Universidade Ming Chuan Mercado Turístico
3º 2009 2 15,4% ECONOMIA E FINANÇAS Tourism Economics EUA
Universidade de Hong 
Kong
Controle Aéreo
4º 2012 1 7,7% ARTES E HUMANIDADES






5º 2011 1 7,7%






6º 2006 1 7,7%
Global Casis in Hospitality 
Industry
Itália
Universidade de cultura e 
Taiwan
Tour Leader
7º 2005 1 7,7%
European Journal of 
Social Sciences
Japão Universidade de Sydney Charters
8º 2004 1 7,7%
Journal Of Quality 
assurance in Hospitality 
and Travel
Tailândia
School of Hotel and 
Tourism de Hong Kong
Serviço aos cliente
9º 2000 1 7,7%
Journal of Travel and 
Tourism Marketing
UK




10º 1999 1 7,7%





TTL 15 13 13 100%





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1989 2013 20 16,1% GESTÃO E NEGÓCIOS
International Journal of 
Hospitality
EUA Universidade Cornell Liderança
2º 2010 20 16,1% CIÊNCIAS SOCIAIS
International Journal o 
Contemporary Hospitality
UK Universidade do Texas Hotelaria
3º 2011 13 10,5% ECONOMIA E FINANÇAS
Journal of Human 






4º 2007 12 9,7% MEDICINA
Cornell Hospitality 
Quarterly
Hong Kong Universidade de Houston Gestão Hoteleira
5º 2012 10 8,1% TOMADA DECISÃO










Universidade de San 
Diego
Turismo
7º 2008 8 6,5% CIÊNCIAS COMPUTACIONAIS
Cornell Hotel and 
Restaurant Administration 
Quarterly
Australia Universidade de Chipre Hotel
8º 2006 6 4,8% AMBIENTE Tourism Management Brasil
School of Hotel and 
Tourism de Hong Kong
Recursos Humanos
9º 2014 4 3,2% ARTES E HUMANIDADES
Asia Pacific Journal of 
Tourism Research
Chipre




10º 2004 4 3,2% OUTROS INDEFINIDOS






TTL 25 124 106 85%





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1980 2013 10 13,5% GESTÃO E NEGÓCIOS







2º 2010 10 13,5% CIÊNCIAS SOCIAIS
Journal of Applied 
Psychology
Hong Kong Universidade do Texas Recursos Humanos
3º 2007 8 10,8% MEDICINA
Journal Of Hospitality and 
Tourism Research
UK Universidade Cornell Restaurante
4º 2011 6 8,1% PSICOLOGIA






5º 2009 6 8,1%
AGRICULTURA E CIÊNCIAS 
BIOLÓGICAS
Journal of Business Ethics Noruega
School of Hotel and 
Tourism de Hong Kong
Serviços Hoteleiros
6º 2006 6 8,1% ECONOMIA E FINANÇAS
Academy of Management 
Journal
China Universidade de Houston Organização
7º 2002 5 6,8% AMBIENTE







8º 2012 4 5,4% ENGENHARIA
European Management 
Journal
Suiça Universidade de Florida Gastronomia
9º 2003 3 4,1% ARTES E HUMANIDADES






10º 2005 2 2,7% CIÊNCIAS COMPUTACIONAIS
Journal of Human 
Resources in Hospitality 
and Tourism
França
Ecole Federale de 
Lausanne
Turismo
TTL 34 74 60 81%
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Figura 74 Produção de Liderança em Turismo segmentada por subactividade 
Fonte: elaboração própria 
Das áreas integradas no turismo, conforme referido anteriormente, os eventos estão contabilizados à 
parte e com razoável destaque devido à ligação com a área de medicina, área onde se denota uma 
elevada produção sobre a liderança. Muitos dos eventos não têm de facto qualquer ligação sequer ao 
turismo, o que levou a uma contabilização separada. Mas alguns deles ter-se-iam que integrar nas 
percentagens verificadas, porque têm serviços turísticos ou neles se movimentam. 
As companhias aéreas e as agências de viagens são as que registam publicações mais cedo, contudo 
é na área de hotelaria (44%) que existe o maior share, sem contabilizar os eventos (em que dos 80% 
de produção uma importante parte poderia estar ainda englobada na hotelaria). As companhias aéreas 
têm 3,8% de share e a restauração 2,6%. A subactividade de agência de viagens e operadores turísticos 
é a mais escassa e o rent-a-car praticamente inexistente. 
 
 
Figura 75 Share de produção de Liderança em Turismo 
Fonte: elaboração própria 
As publicações genéricas com maior destaque são o Jornal Leadership Quarterly e a Harvard Business 
Review. Quando se verifica a área geográfica com maior relevância, sem dúvida são os Estados Unidos 
da América, seguido do Reino Unido e Austrália que predominam. Nota-se também significa produção 
nos países asiáticos: Taiwan, China, Hong Kong. A filiação das universidades proeminentes são as da 





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1961 2011 231 10,2% MEDICINA Leardesrhip Quarterly EUA Universidade de Toronto Liderança
2º 2012 226 10,0% CIÊNCIAS SOCIAIS Health Service Journal UK
Universidade de Michigan 
Ann Arbour
Eventos
3º 2013 214 9,5% GESTÃO E NEGÓCIOS Harvard Business review Australia VA Medical Center Recursos Humanos
4º 2008 186 8,2% ENFERMAGEM
ASEE Annual Conference 
and Exposition
Canada
Universidade de Carolina 
do Norte
Organização




6º 2009 177 7,8% ARTES E HUMANIDADES
Joint Commission Journal 
on Quality and Patient 
safety
Holanda Harvard Medical School Serviços
7º 2007 144 6,4% PSICOLOGIA
School Leadership and 
Management
Suécia Universidade de Oxford
Congressos e 
Incentivos
8º 2005 137 6,1% AMBIENTE
Social Science and 
Medicine
Israel Universidade Monash Medicina
9º 2006 126 5,6% ECONOMIA E FINANÇAS Strategy and Leadership Nova Zelândia Universidade do Arizona Enfermagem
10º 2004 91 4,0% ENGENHARIA QUÍMICA Food Technology India Universidade da Califórnia Economia
TTL 53 2 264 1 709 75%
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Humanos, Organização, Gestão, Psicologia, Tomada de decisão, Governância e política. Este facto 
permite destacar áreas importantes onde assenta a liderança e a liderança estratégica mais 
especificamente. Nesta ultima e a temática chave desta investigação, o maior destaque de palavras 
chave aponta Liderança, Planeamento Estratégico, Organização e Gestão seguido de Tomada de 
Decisão. 
Analisando de forma genérica importa acrescer que no turismo, a temática da liderança tem crescido 
embora muito ligeiramente, tendo o maior número de produções registo em 2013. Contudo, registam-
se documentos desde 1942, sendo desde essa altura, até inícios do século XXI, registadas publicações 
em número significativamente reduzido ou até inexistentes em muitos anos. Ainda assim no global a 
produção pode considerar-se escassa, residual e em que as publicações onde se registam estudos são 
mesmo as especializadas do sector e advindas de países no TOP 10 como EUA, UK, Austrália, Canada 
e seguido dos países asiáticos, ou seja, semelhante ao registo global e também correspondendo aos 
principais países TOP Emissores. A afiliação é muito dispersa por demasiadas universidades, com mais 
de 70% delas apenas com um registo no Scopus de um único documento apenas e no máximo 10, em 
oposição a uma produção de cerca de 3000 documentos na liderança geral e mais de 300 de liderança 
estratégica por universidades principais. 
A liderança estratégica, com 14,5% da produção total, tem um registo tardio, de 1972, se comparada 
com o grosso da produção de liderança. No entanto, em oposição à restante produção tem um aumento 
ligeiro, mas constante anualmente e com numero razoável de registos em que o ano mais produtivo é 
em 2010 com 494 documentos e em 2011 com 474. A área onde se integra a sua maioria destes 
documentos é na gestão e negócios, seguido de ciências sociais e engenharia. As publicações que 
mais se adequam a esta investigação encontram-se englobadas na área de estratégia e gestão. A 
afiliação principal é dos países dos EUA, UK, Austrália, Canada e Ásia. Regista-se também um 
importante interesse e crescimento na produção dos países emergentes. As universidades são 
essencialmente dos EUA e Harvard Business School, com forte relação com a Gestão das 
Organizações, Política e Estratégia, o que se tornou claro que seriam estas também as palavras chave 
da procura e revisão bibliográfica desta pesquisa e mais adequada ao problema e objetivos da 
investigação. (Figura 76 e 77) 
 
Figura 76 Produção de Liderança e Liderança Estratégica 





produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE
1º 1947 2012 3 190 8,4% MEDICINA Academic Medicine EUA Va Medical Center Liderança
2º 2011 3 111 8,2% CIÊNCIAS SOCIAIS Health Progress St Louis UK Universidade de Toronto Recursos Humanos
3º 2010 2 987 7,8% GESTÃO E NEGÓCIOS Lancet Canada Universidade de Califórnia Organização e Gestão
4º 2009 2 811 7,4% ENFERMAGEM Harvard Business Review Australia
Universidade de Norte 
Carolina
Educação
5º 2013 2 593 6,8% PSICOLOGIA Health Service Journal Alemanha Harvard Medical School Saúde
6º 2008 2 578 6,8% PROF DE SAUDE










8º 2006 1 918 5,0% ARTES E HUMANIDADES Nursing Management Nova Zelândia
Universidade de Michigan 
Ann Arbor
Tomada Decisão




10º 2004 1 410 3,7% AMBIENTE Leadership Quarterly Noruega





38 148 67 24 573 64%
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Figura 77 Produção de Liderança e Liderança Estratégica 
Fonte: elaboração própria 
Analisando os tipos de metodologia dos vários estudos, verifica-se uma significativa complexidade de 
abordagens metodológicas e conceções. Segundo Yukl (2006 e 2013) uma das mais recorrentes formas 
de classificação das teorias depende do tipo de variáveis que tem maior enfoque. O autor cataloga 
como sendo de três tipos de variáveis: caracterização do líder, dos liderados e da situação. Uma grande 
parte das teorias dá especial destaque a uma categoria mais do que as outras e as características do 
líder tiveram a primazia durante o século passado. No entanto, o autor referencia que o nível de 
conceptualização apresenta quatro níveis e o propósito de investigação registados (Figura 78), como 
segue: 1) Teorias intra-individuais, as que se baseiam no estudo psicológico de personalidade, valores, 
competências, capacidade, motivação e comportamentos do líder. Estas são as componentes 
importantes que moderam a eficácia do líder, mas não as suficientes; 2). Daí que se registam também 
as Teorias Diádicas que colocam o interesse na análise da relação entre o líder e outro indivíduo-
membro. Contudo, também esta regista limitações por não considerar na análise os comportamentos 
do líder e como este influencia a performance coletiva de uma equipa e da organização; 3) Uma vez 
que que se consideram as anteriores abordagens como menos uteis, surge a outra opção de 
conceptualização, as teorias de Grupo que analisam o grupo na sua totalidade, mas apresentam-se 
limitadas quanto à verificação de processos psicológicos como moderadores na forma como se opera 
a influência nos indivíduos ou no coletivo. 4) Surge a necessidade de análise mais organizacional com 
a integração do ambiente PEST (interno e externo, ameaças e oportunidades) e todas as suas 
componentes da cadeia de valor como clientes, produtores, fornecedores, concorrentes, mercado. Esta 
necessidade reporta para as teorias de nível Organizacional que ocorre num largo sistema aberto onde 
os vários grupos são subsistemas pertencentes (Fleishman et al., 1991; Katz & Kahn, 1978; Mumford, 
1986). Esta análise é a vital para quando se investiga a liderança estratégica que se foca na organização 
como um todo e obtém uma abordagem mais integrativa, onde se registam múltiplos e complexos tipos 
de moderadores que contribuem positiva ou negativamente para a eficácia da liderança e obtenção de 






produção total ÁREA PUBLICAÇÃO PAÍS AFILIAÇÃO PALAVRA CHAVE




2º 2011 474 8,6% CIÊNCIAS SOCIAIS
Journal of Nursing 
Administration
UK Universidade de Texas
Planeamento 
Estratégico
3º 2012 446 8,1% ENGENHARIA Long Range Flanning Australia Universidade de Michigan Organização e Gestão
4º 2013 418 7,6% MEDICINA Strategy and Leardership Canada Harvard Business School Tomada Decisão
5º 2008 380 6,9% ENFERMAGEM Harvard Business Review Alemanha Universidade Monarch Gestão Industrial
6º 2009 376 6,8% ECONOMIA E FINANÇAS Academic Medicine Holanda Universidade de Minesota Gestão da Saude
7º 2007 354 6,4% CIÊNCIAS COMPUTACIONAIS
Developing and Learning 
in Organizations
China Universidade de Toronto Educação



















TTL 42 5 513 3 917 71%
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Figura 78 perspetiva de Investigação em Liderança 
Fonte: adaptado de Yukl (2013) 
A procura de um quinto tipo de conceptualização, Multi-Level é agora um dos grandes interesses, mas 
registam-se como consideravelmente difíceis de testar e comprovar (Yammarino, Dionne, Schun & 
Dansereau, 2005). 
Quanto à metodologia utilizada nos estudos apontados, só é possível apurar a seguinte relação 
conforme apresenta o autor Yukl (2013) na Figura 79. 
 
 
Figura 79 Características dos Estudos de Liderança 
Fonte: adaptado de Yukl (2013) 
Recurso Comum Incomum
Método de Pesquisa Estudo de levantamento Experiência
Objetivos de Pesquisa Replicação Explorar novas questões
Nível de Processos Individual ou Diádico Grupo ou organizacional
Prazo Curto prazo Longitudinal
Causalidade Unidirecional Recíproca
Variáveis de Critério Um ou dois Vários
Variáveis Mediadoras Poucos ou nenhum Vários
Fontes de dados Único Múltiplo
Amostra Conveniência Seleção sistemática
Nível do Líder Supervisor Executivo








Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 








Assim, verificados os temas, as publicações, a quantidade e tipo de produção, as características dos 
estudos, foram identificados os documentos que seriam a base crucial para esta investigação e que 
pudessem contribuir não só para o estudo o mais aprofundado possível sobre a área da liderança no 
global, com todas as suas teorias, conceptualizações, abordagens, tipos de metodologias e modelos 
principais, que permitissem uma compreensão mais abrangente e profunda da temática, mas também 
os diretamente relacionados com o problema de investigação e seus objetivos, focando-se 
especificamente na Liderança Estratégica Eficaz no turismo, tentando identificar e abarcar as suas 
componentes principais, bem como fatores moderadores. De seguida procede-se à sua leitura e 
análise, à revisão de literatura e torna-se possível passar à fase seguinte, de organizar as ideias de 
forma mais clara possível, coerente, sequencial e que fosse o mais eficaz, bem como facilitasse a leitura 
de resultados e a organização e redação do documento final. A opção que pareceu mais eficaz foi uma 
organização sequencial e por ordem cronológica das teorias, que permitiu melhor enquadramento da 
evolução e das Eras em que se enquadravam os estudos de liderança. Também se entendeu que seria 
necessário clarificar vários conceitos inerentes à temática e à questão de investigação para melhor 
localização e integração no contexto, focalizando e delimitando o mais possível a temática e a 
investigação a seguir.  
Na secção seguinte inicia-se a base de conceitos e as origens em que a liderança se começou a revelar 
crucial para as organizações e sectores. 
 
3.3 A Evolução dos Modelos de Administração e Gestão das Organizações 
Ao longo dos anos as organizações têm sido uma das temáticas mais estudadas nas mais diversas 
perspetivas que foram, também, evoluindo em consonância com o aparecimento de novas estruturas e 
paradigmas socias, económicos, políticos originando mutações de ordem social, profissional, relacional 
e organizacional. Várias abordagens surgiram colocando ênfase em diferentes componentes visando 
compreender o que é a organização, qual o objetivo, o que fazem, quem são os seus players, quais os 
processos e quais as suas competências. 
Para melhor compreensão do tema de investigação sobre a liderança estratégica e por estar assente 
na componente organizacional, importa aprofundar os conhecimentos sobre a temática da teoria das 
organizações e da administração. Como afirma Etzioni (1977, p.26) “nascemos em organizações, 
somos educados por organizações e passamos a vida a trabalhar para organizações. Passamos muitas 
das nossas horas de lazer a jogar, a rezar em organizações. Quase todos morremos numa organização 
e quando chega o funeral, a maior de todas as organizações, o estado, precisa dar uma licença 
especial.” 
Ao estudar as organizações procura-se encontrar ou construir um corpo teórico de conhecimento para 
descrever e explicar. Ou seja, apresenta-se uma teoria que é um conjunto de ideias e conceitos 
orientados para um determinado domínio do conhecimento, de forma coerente e organizada. 
As várias abordagens à teoria organizacional distinguem-se consoante os aspetos em que colocam o 
enfoque, tais como (Stati, 2000, p.31): 1) pelas diferente perspetivas temporais; 2) pela visão macro ou 
micro da análise de uma organização; 3) pelos conceitos chave em que a organização assenta; 4) pelo 
sentido mais ou menos interpretativo ou normativo do conceito de organização; 5) pela orientação mais 
ou menos voluntarista ou determinística das abordagens; 6) pelo sentido de mudança verificado nas 
variáveis do ambiente PEST; 7) pelos fatores centrais que ocorrem na organização; 8) pelo enfoque do 
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Da revisão de literatura sobre a teoria organizacional destacam-se duas visões relevantes. A visão 
assente no papel da organização, como, quando, porquê o assume, quais as relações entre as suas 
componentes, qual a sua estrutura, cultura, liderança, política, comunicação interna e externa. A outra 
visão assenta na compreensão do que se entende e o que representa a organização enquanto sistema 
social, económico, político, como é vista e como se posiciona.  
  
Figura 80 Síntese Comparativa de Teorias Organizacionais 
Fonte: adaptado de Teixeira (2005) 
Mas o que significa organização? Visto ser um campo que importa explorar um pouco, segue-se uma 
secção que apresenta maior detalhe de conceitos.  
Antes de se exporem as várias abordagens das teorias administrativas das organizações importa 
esclarecer o que se entende por Organização.  Organização é o ato ou efeito de organizar, é um 
organismo, agrupamento de seres, algo que está organizado, estruturado (Dicionário de Língua 
portuguesa Porto Editora). Etimologicamente a palavra tem origem na conjugação dos termos gregos 
Organon e Ergon, ou seja, “artefacto humano designado para a obtenção de um ou mais objetivos” 
(Strati, 2000, p.1). 
Dificilmente se consegue uma definição única e clara de organização. March e Simon (1958) no seu 
livro Organizations referem que é mais fácil mostrar as organizações do que tentar defini-las. O conceito 
tem acompanhado a evolução humana, desde os primórdios, pois constitui-se como um agrupamento 
de seres vivos organizado com um propósito e com determinados objetivos, metas e uma missão. As 
organizações têm uma grande diversidade de definições que foram evoluindo tanto quanto foi evoluindo 
o ambiente PEST (Político, Económico, Social e Tecnológico) em que se encontravam. 
Segundo Teixeira (2005, p.11), “organizações são unidades ou agrupamentos humanos 
intencionalmente construídos e reconstruídos a fim de se atingirem objetivos específicos. Uma 
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Fonte: Adaptado de Teixeira (1998) 
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a mudanças.” Santos (2008, p.11) reitera este mesmo conceito e acrescenta os conceitos de “usufruto 
de bens e serviços produzidos pelas organizações” em conjunto com a organização das pessoas em 
torno da consecução de objetivos comuns, torna-as coprodutoras.  A razão de ser de uma organização 
é servir os objetivos propostos sendo unidades sociais eficientes e produtivas (Etzioni, 1977). Por serem 
admitidas como demasiado importantes na sociedade, por operarem quer interna quer externamente e 
registarem considerável leque de tipos de interações, surgiu a necessidade de se criarem disciplinas 
científicas que compreendessem e analisassem a complexidade deste fenómeno social.  
Daí que em 1903, surge a primeira teoria geral da administração com Taylor. De início, eram de maior 
análise as tarefas, passando mais tarde o objetivo de estudo a estar centrado na estrutura com Fayol e 
a teoria burocrática de Weber. Como estas foram revelando lacunas e com a entrada da era da 
importância do ser humano, surgem as teorias comportamentais e de desenvolvimento da organização 
colocando o objetivo principal de estudo nas pessoas que trabalhavam numa empresa. A evolução 
continua e segue com a ênfase no ambiente criando teorias de sistemas que se complementa 
posteriormente com as de contingência. Com o desenvolvimento muito acelerado e a importância que 
as tecnologias ocuparam, surge a necessidade de analisar as organizações colocando a ênfase nas 
tecnologias. A cada fase distinta, em que o objetivo muda, o conceito de organização torna-se mais 
complexo e necessita de englobar mais variáveis de análise e considerados como parte integrante e 
vital de uma organização, sociedade ou sector (Figura 81). 
É de salientar que como entidade organizacional, como organização se entendem as instituições 
públicas ou privadas, oficiais ou não, também o núcleo empresarial ou até entidades de serviços sociais 
como exércitos, escolas, universidades, hospitais, igrejas, excluindo-se aqui as organizações de grupos 
étnicos ou familiares. 
 
 
Figura 81 Teorias Administrativas – ênfase e contribuição 
Fonte: elaboração própria 
Os autores Cunha et al (2007, p.38) referem que a literatura apresenta definições variadas com 
diferentes conceções decorrentes da complexidade do conceito e da perspetiva de análise. Definem 
organização como “um conjunto de pessoas que trabalham de forma coordenada para atingirem 
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caracterizam simultaneamente por serem: 1) contextos onde a ação individual tem lugar; 2) um conjunto 
de regras para a ação; 3) comunidade histórica cuja identidade se desenvolve ao longo do tempo.” 
Cunha et al (2007, p.39) apresentam um quadro com algumas das definições de organização, que são 
elas: 1) “Coletividades orientadas para a procura de objetivos específicos, as quais exibem estruturas 
sociais com uma formalização relativamente elevada” (Scott, 1987, p.22); 2) “Sistemas vivos, que 
existem numa envolvente mais vasta, da qual dependem para a satisfação das suas diversas 
necessidades” (Morgan, 1986, p.39); 3)“Grupo de grupos, um conjunto de condições variáveis, ou uma 
federação de subculturas” (Weick, 1993, p.354); 4) “Coletividades capazes de alcançar os seus 
objetivos por permitirem àqueles que nelas trabalham o alcance dos seus próprios objetivos” (Kamoche, 
2001, p.47). 
Os autores Cunha et al (2007, p.39), apresentam ainda, características das organizações com base em 
Gabriel (1999), tais como: 1) Impessoalidade – uma vez que a maior parte dos membros organizacionais 
se desconhecem mutuamente, principalmente nas grandes empresas. Os papeis a desempenham 
dependem sobretudo de atributos técnicos e profissionais e não tanto pessoais. Enquanto formalidade 
e burocracia as características pessoais como raça, religião, escolhas políticas, língua, não são 
contempladas; 2) Hierarquia – é esta que permite coordenar o trabalho de um conjunto alargado de 
pessoas; 3) Dimensão – as organizações têm potencial para crescerem sem limite; 4) Objetivos – 
normalmente apontam um conjunto de objetivos bem definidos; 6) Eficiência – porque procuram usar 
recursos da forma mais eficiente possível; 7) Fronteiras – há alguma separação entre a empresa e os 
estranhos. O ambiente interno e os que lhe são externos são diferenciados e com limites definidos; 8) 
Controlo – contam com sistemas de controlo; 9) Trabalho – é a atividade principal de qualquer 
organização para transformar recursos em bens ou serviços. 
Os tipos de organização são muito variados, podem estar assentes em produtos ou serviços, a sua 
natureza ser pública, privada, público-privada, com ou sem fins lucrativos, permanentes ou temporárias. 
Uma organização pública é mantida pelo poder público com características oficiais ou de serviço cívico. 
Uma organização privada é mantida pela iniciativa privada. A conjugação dos esforços dos dois tipos 
pode resultar numa organização mista público-privada. A organização com fins lucrativos pretende obter 
lucro, em oposição às sem fins lucrativos cujo objetivo principal é desenvolver a atividade social ou de 
apoio e solidariedade e, que em caso de lucros, estes revertem unicamente para a organização. A 
organização permanente tem prazo indeterminado e a temporária uma finalidade específica de 
operação apenas num determinado período de tempo e após o término cessa a atividade.  
Estas entidades dispõem de um sistema de controlo em que a sua atividade principal é o trabalho e 
produção de algo. Segundo Senge (1990) muitas das organizações entram em decadência prematura 
asfixiadas pelo cinismo, stress, lutas pelo poder que não permitem o desenvolvimento, nem a 
imaginação, nem o empenho dos indivíduos. 
Ao longo de vários estudos sobre a teoria ou comportamento organizacional destacam-se seis 
perspetivas de organizações: 1) Organização Racional – aquela composta de “coletividades orientadas 
para a procura de objetivos específicos, as quais exibem estruturas sociais com uma formalização 
relativamente elevada”, na visão de Scott (1987, p.22). Aqui destacam-se aspetos como a 
homogeneidade, unicidade, estruturação e formalização; 2) Organização Orgânica – aquela que tem 
uma vertente de sistema dinâmico aberto e assemelha-se a um ser vivo que nasce, cresce, reproduz e 
morre que está sujeito a estímulos ambientais. Os aspetos principais são o caracter sistémico, 
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recursos. Nesta perspetiva assume-se, claramente, a influência forte de fatores moderadores como o 
ambiente PEST que contextualizam e podem potenciar ou limitar ações e resultados das organizações; 
3) Organização Política – é vista como um grupo de grupos que exigem negociação constante devido 
à necessidade de articular a diversidade de interesses dos grupos e individuais, eventuais focos de 
conflito, lutas pela posse de poder (fator moderador) que resultam por vezes em mudanças com 
consequências por vezes indesejáveis para alguns; 4) Organização Cognitiva – a que assenta em 
modelos e processos mentais (atitudes, decisões, perceções – fatores moderadores) dos atores da 
organização. Aqui é importante considerar na gestão (fatores moderadores como) dimensões hard 
(estratégia, estrutura, tecnologia) e dimensões soft (atitudes, cultura, clima). Esta perspetiva assenta no 
aspeto da organização ser uma entidade socialmente construída, com atividades que são 
processadoras de informação, com pluralidade de perspetivas; 5) Organização Humana – a que permite 
a conjugação de alcance dos objetivos individuais e ao mesmo tempo canalizar forças para a realização 
eficaz dos objetivos organizacionais globais. Esta assenta na capacidade de integração de objetivos 
individuais e organizacionais onde o líder tem um papel muito relevante para que toda a organização 
se transforme à sua “imagem” – efeito Pigmalião; 6) Organização como Amálgama – que combina todas 
as teorias e perspetivas anteriores, que são corretas, mas a sós são incompletas, ou seja, onde os 
acontecimentos organizacionais são analisados nas múltiplas perspetivas, transformando a 
organização em algo de realidade muito complexa e multidimensional. 
As organizações são sistemas sociais (Davis e Newstrom, 1992), “um conjunto de pessoas que tem a 
finalidade de alcançar determinados objetivos, por meio da divisão do trabalho, operando mediante o 
processo decisor e no decorrer do tempo” (Aquino, 1992, p.29). Barnard (1938, p.73) afirma que 
“organização sugere transparência, sistema enxuto e sensato de atividade conscientemente 
coordenada”. São instrumentos técnicos criados como meio para definir metas e uma valiosa fonte de 
satisfação pessoal (Selznick, 1957). Este autor adianta que a organização é um instrumento para 
mobilizar energias humanas e dirigidas para os objetivos estabelecidos. Para tal alocam-se tarefas, 
delegam-se autoridades, monitoriza-se, gerem-se canais de comunicação e coordena-se tudo o que é 
dividido, repartido, partilhado. “É governar por ideais relacionados de racionalidade e disciplina”.  
Independentemente do tipo de organização todas pretendem atingir os seus objetivos e manter-se 
competitivas, obter crescimento e sucesso. Para tal destacam-se dois conceitos fundamentais para 
serem competitivas e com elevado desempenho: A Eficácia e a Eficiência. 
Por competitividade entende-se um vasto conjunto de ideias e conceitos. Porém, de forma a delimitar a 
sua abrangência e a facilitar o enfoque, bem como o fornecimento de parâmetros para que se defina a 
população de estudo de modo coerente e se cumpram os objetivos da tese em relação à questão de 
investigação, esta temática e os conceitos inerentes são aprofundados posteriormente. 
 
3.3.1 Teorias de Organização e de Administração 
A palavra Administração tem origem no latim Ad, significando direção, tendência para e minister, 
subordinação ou obediência. Ou seja, aquele que realiza uma função sob comando de outra pessoa 
ou presta serviços a outros. É o processo de tomar decisões sobre o objetivo e utilização de recursos. 
Tem como principais funções administrativas o planeamento, a organização, a execução e o controle.  
Mintzberg (1973 e 1995) aponta como papeis específicos da administração três categorias: 
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administrador tem que desempenhar para cumprir as suas funções de planear, organizar, dirigir, 
controlar, tal como se pode ver na Figura 82.  
 
Figura 82 Papel e Atividades de Administrador 
Fonte: adaptado de Mintzberg (1995) 
Para o bom desempenho dos papeis e funções de administração, Katz (1986) aponta três tipos de 
habilidade para garantir o sucesso (Figura 83): 1) Habilidade Técnica que consiste na capacidade em 
utilizar conhecimentos, técnicas, métodos, equipamentos para a realização de tarefas específicas 
usando a experiência profissional; 2) Habilidade Humana é a capacidade e o discernimento para 
trabalhar com pessoas, comunicar, compreender as suas atitudes, motivações e desenvolver uma 
liderança eficaz; 3) Habilidade Conceitual que compreende a capacidade para lidar com ideias, 
conceitos, para desenvolver filosofias e princípios de ação. Capacidade de pensar, definir situações, 
diagnosticar e propor soluções. 
 
Figura 83 Atividades do Administrador por níveis organizacionais 
Fonte: adaptado de Katz (1986) 
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973 e 1995)
Decide a quem atribuir recursos.Programa, orça e estabelece prioridades.
Negociação
Representa os interesses da organização em negociações com sindicatos, 
em vendas, compras ou financiamentos.
Papel Administrador segundo Mintzberg
Porta-voz
Transmite informações para pessoas de fora, através de conversas, 
relatórios e memorandos.
Informacional (Como o 
administrador intercambia 
e processa as 
informações)
Atividade
Decisorial (Como o 
administrador utiliza a 
informação nas suas 
decisões)
Empreendimento
Inícia projetos, identifica novas idéias, assume riscos, delegar 
responsabilidades de idéias para outros.
Resolução de conflitos
Toma ação corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre 
subordinados, adapta o grupo a crises e mudanças
Alocação de recursos
Monitorização
Manda e recebe informação, lê revistas e relatórios, mantém contatos 
pessoais.
Envia informação para os membros de outras organizações, envia 
memorandos e relatórios, telefonemas e contatos.
Assume deveres cerimoniais e simbólicos, representa a organização, 
acompanha visitantes assina documentos legais.
Liderança Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica com os 
subordinados
Mantém redes de comunicação dentro e fora da organização, utiliza coleta e 
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Estas habilidades requerem competências pessoais para que possam ser desempenhadas com 
eficácia. Desde logo como principais o autor destaca: o conhecimento, a perspetiva e a atitude. Outras 
características indispensáveis para quem tem a função de líder e administrador são, na realidade 
global de hoje assente em rapidez, criatividade, praticidade, interdependência global, uma visão 
global, conhecimentos e técnicas de administração, sensibilidade humana, visão mercadológica, 
formação e capacidade empreendedora, responsabilidade ambiental e social (Alfaya, 1998).  
Sabe-se que as habilidades, características e ferramentas administrativas, mesmo sob outra 
designação, já eram utilizadas pelos povos antigos como recurso para planeamento para a caça, 
liderança, poder, influência, organização, previsão de contextos e formas de adaptação, como era o 
caso das cheias do Nilo. Contudo, com o aparecimento das máquinas, com o progresso, passa-se de 
um perfil de administrador artesanal para um industrial e científico que exigia ainda um acréscimo de 
habilidades, competências e conhecimentos. 
O pensamento administrativo sofreu muitas influências à medida que se desenvolviam as sociedades 
e também para ela contribuíram. Khun (2003) afirma que a humanidade é feita de organizações 
compostas de pessoas, pensamentos, ideias, sentimentos, aspirações e perceções que contribuem 
para a formatação da sociedade. Muitas das influências advêm das ideias dos filósofos gregos como 
o discípulo de Sócrates, Platão (429-347 a.C.) e seu discípulo Aristóteles (384-322 a.C.), bem como 
posteriormente com Maquiavel (1469-1527), Francis Bacon (1561-1626) e Descartes (1596-1650). 
Também Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895), filósofos, historiadores, economistas 
e políticos foram criadores de uma corrente de pensamento que visava a transformação profunda da 
sociedade. Jean Jacques Rousseau (1927-1978) desenvolve a teoria do contrato social e afirma que 
o estado surge de um acordo entre membros de uma sociedade que reconhecem autoridade de um 
regime político, governando com um conjunto de regras sobre todos que acaba por deturpar a 
“natureza boa e afável do homem”. Estas ideias filosóficas, entre várias outras, proporcionaram sérias 
mudanças na sociedade e, consequentemente, na administração, gestão e liderança. Porém, é só no 
final do século XVIII que se dá um grande avanço no desenvolvimento e na história administrativa 
quando James Watt (1736-1819) cria a máquina a vapor e incrementa a criação e uso de novos 
instrumentos e máquinas. Com este impulso de desenvolvimento dá-se a revolução industrial na 
Inglaterra, em 1760, quando se centra no uso das máquinas na produção. A ciência invade a 
sociedade, bem como a indústria e iniciam-se os primeiros estudos e teorias da organização e do 
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Figura 84 Fases da História das Empresas 
Fonte: elaboração própria 
Em 1900 é apresentada a Teoria da Administração Científica elaborada por Frederick Taylor nos EUA, 
que Henry Ford se baseou para o incremento de produção na sua indústria automóvel. A Europa 
acompanha no contributo e, em 1916, Henry Fayol apresenta a Teoria Clássica da Administração, na 
década de 20, com a primeira guerra mundial, os EUA afirmaram-se potência mundial. Na década de 
30 surge a abordagem Humanística da Administração com Elton Mayo. Na década de 40 as 
organizações assentam na Teoria da burocracia de Marx Weber. A teoria neoclássica aparece na 
década de 50 com a influência do estruturalismo. No final desta década surge o movimento 
estruturalista com Amitai Etzioni. Durante a segunda guerra mundial as empresas passam a utilizar 
métodos quantitativos para solucionar questões complexas que dá lugar à teoria matemática da 
administração ou pesquisa operacional. Ainda na década de 50 passa-se ao enfoque dos estudos da 
teoria das relações humanas e surge a teoria comportamental da administração com Maslow, 
McGregor, Argyris, Likert, Lewin, Herzberg entre outros. 
Na década de 60, a teoria geral de sistemas domina com visão holística e passa-se à teoria 
contingencial iniciada por Chandler, com Lawrence, Lorsch e Tofler. Nos anos 80 dominam os estudos 
sobre organizações inteligentes de Peter Senge e Administração estratégica com autores como Ansoff 
ou Drucker. Já no final do século XX a gestão do conhecimento ganha destaque com Stewart e 
Drucker. Após a revolução industrial, o impulso no desenvolvimento de Abordagens e Teorias da 
Administração ganha peso e um ritmo acelerado com mudanças vitais que transformaram o mundo 




Ênfase na Estrutura Organizacional > Teoria Clássica e Neoclássica
Ênfase nas Pessoas > Teoria das Relações Humanas
Ênfase na Estrutura Organizacional >
Teoria Neoclássica, Teoria da 
Burocracia e Teoria Estruturalista
Ênfase nas Pessoas > Teoria Comportamental
Ênfase na Tecnologia > Teoria da Contingência
Ênfase no Ambiente > Teoria da Contingência
Momento atual: Globalização Ênfase no Ambiente > Teoria da Contingência
As fases da história das empresas e da teoria administrativa
Fases das empresas
1ª Revolução industrial:  início da industrialização
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1945/1980 Pós-guerra: fase moderna
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Figura 85 Cronologia do Pensamento Administrativo 
Fonte: elaboração própria 
A primeira das teorias é a da Administração Científica e Fordismo. Com a Revolução Industrial tornou-
se necessário aumentar a eficiência e a eficácia das organizações com o objetivo de obter melhor 
rendimento possível e aumentar a prosperidade do “patrão”, mas também do empregado, bem como 
se conseguir enfrentar a considerável concorrência que começava a surgir de modo agressivo.  
É com Taylor, e a sua visão que a administração devia ser tratada como ciência, que surge a Escola 
de Administração Científica e o primeiro livro de princípios de Administração Científica foi publicado 
em 1911. Aplicam os métodos de observação e mensuração para obter resultados explicativos e para 
atingir elevada eficiência. Taylor considerava que as organizações da sua época sofriam de males 
(moderadores neutralizadores) que criavam entropia e eram inibidores do sucesso das organizações. 
São eles: a vadiagem sistemática dos operários, o desconhecimento pela gerência das rotinas de 
trabalho e do tempo necessário para a sua realização, a falta de uniformidade das técnicas e dos 
métodos de trabalho. 
1911 Frederick Taylor Administração científica.
1916 Henry Fayol Criação de um sistema de regras e normas administrativas
1910 e 
1947
Max Weber Criação de um modelo de organização racional
1927 a 
1932
Elton Mayo O homem como ser social e os tipos de liderança
1954 a 
1960
Maslow, McGregor, Argyris, 
Herzberg, McGregor
Influência das necessidades e da motivação na produtividade
1962 e 
1965
Chandler, Etzioni Conceito de sistema  e o seu intercâmbio com o ambiente organizacional
1967 a 
1980
Fiedler, Hersey e Blanchard, 
House, Yukl, Mintzberg, Katz e 
Khan
Não existência de um modelo organizacional comum a todas as empresas e a todos os 
momentos e a influência do ambiente externo
Contribuição
Aplicação do princípio da especialização aos operários; Controlo; Remuneração.
Padronização dos procedimentos operativos; Especificações; Métodos de trabalho; 
Planeamento; Incentivos de remuneração; Tempo standard; Festas de natal para 
empregados; Bonificação de natal; Seguro de vida em grupo para operários; Uso da 
auditoria
Cronologia das origens do pensamento administrativo
Necessidade de práticas em administração de pessoal;  Formação de operários; Grupos 






Ênfase no método científico; Especialização; Divisão de trabalhos; Estudo de tempos de 




James Watt                                          
Matthew Boulton
1800
1820 James Mill Análise dos movimentos humanos.
1835 Marshall, Langhin e outros Reconhecimento discusão da importância das funções administrativas.
1850 Mill e outros
Amplitude do controlo; Unidade de controlo; Controlo de mão-de-obra e materiais; 
Especialização e divisão do trabalho; Incentivos salariais.
1855 Henry Poor Princípios  de organização, comunicação e informação aplicados às ferrovias.
1856 Daniel McCallum
Uso do organograma para mostrar a estrutura administrativa; Administração Sistemática  de 
ferrovia.
1891 Frederick Halsey Plano de pémios no pagamento de salários
1871 William S. Jevons
 Estudo de movimentos; Estudo do efeito de diferentes ferramentas usadas pelo operário; 
Estudo da fadiga.
1886
Henry Metcafe                    
Henry Towne
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Com o processo de administração científica, Taylor procura distribuir assertivamente 
responsabilidades, como segue: 1) A administração tinha a seu cargo o planeamento que constava 
do estudo minucioso do trabalho para cada uma das funções; 2) A supervisão prestava assistência e 
controle contínuo ao trabalhador durante todo o processo de produção; 3) O trabalhador somente 
executa o trabalho seguindo escrupulosamente as regras e procedimentos impostos. 
As bases de aplicação da administração científica assentam em: 1) Estudo do tempo e de padrões de 
produção; 2) Divisão clara de responsabilidades; 3) Supervisão funcional; 4) Padronização de 
ferramentas e instrumentos; 5) Planeamento de tarefas e cargos; 6) Princípio de execução; 7) 
Utilização de régua de cálculo e de instrumentos para controlar e economizar tempos; 8) Uso de fichas 
e instrução de serviço; 9) Prémios de produção pela execução eficiente das tarefas; 10) Definição de 
rotinas de trabalho; 11) Ênfase na eficiência e nas tarefas. 
As tarefas eram organizadas de forma altamente minuciosa, mecanicista, como expressa a Figura 86. 
 
Figura 86 Abordagem Microscópica de Taylor 
Fonte: adaptado de Taylor (1911) 
Henry Ford lançou princípios que pretendiam agilizar a produção, diminuindo os custos e o tempo de 
produção, desde a fabricação ou transformação da matéria prima ao produto final até à rede de 
distribuição. O objetivo era alcançar uma produção em massa o mais eficiente possível. Para tal 
seguiu rigidamente os princípios de padronização de Taylor e desenvolveu outras técnicas avançadas 
que revolucionaram a indústria automobilística da época e deu significativo contributo para a história 
da administração principalmente quando atingiu o seu auge nas décadas de 50 e 60, era do 
capitalismo e dos anos dourados. 
Os princípios básicos eram os seguintes: 1) Intensificação, ou seja, diminuição do tempo de produção 
com recurso ao uso de equipamento, de matéria-prima e da rápida colocação no mercado; 2) 
Economicidade, que consistia em reduzir ao mínimo o stock de matéria-prima em transformação 
assentando em alta velocidade de fabricação; 3) Produtividade, assente na capacidade de produção 
através da especialização da linha de montagem. 
Porém, tornou-se um modelo demasiado rígido com a evolução do mercado e da sociedade que exigia 
outras cores, maior criatividade, maior originalidade. Entra em declínio com o aparecimento da 
General Motors, que flexibiliza a produção e gestão de modelos de veículos em várias cores, com a 
crise de petróleo e a entrada dos competidores japoneses da Toyota na década de 70.  
Quase paralelamente aos estudos de Taylor, na Europa, em 1916, Henri Fayol defendia os mesmos 
princípios, colocando, no entanto, ênfase na estrutura organizacional. Destacando-se da visão de 
Taylor que era de trabalhador mais operacional e da visão de Ford que era visão de patrão, assume 
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Daí resulta a Teoria Clássica da Administração, com a conhecida gestão administrativa, em que Fayol 
afirma que a administração é uma função distinta de todas as outras funções e coloca-se ao nível das 
executivas que deviam seguir 14 princípios para se tornarem mais eficazes. São eles: 1) Dividir do 
trabalho em tarefas especializadas, com determinadas responsabilidades e individualização 
específica; 2) Usar a autoridade, com o poder para dar ordens e se fazer obedecer e usando a 
responsabilidade, com obrigação de prestar contas sobre os seus desempenhos e execução de 
tarefas; 3) Usar a disciplina e punição de violação; 4) Conter unidades de comando, onde cada agente 
só obedece e reporta a um único chefe; 5) Conter unidades de direção, concentração total de esforços 
para se atingirem os objetivos da organização; 6) Fazer prevalecer os interesses gerais da 
organização; 7) Remunerar os colaboradores pelo uso de recompensas pelos esforços; 8) Centralizar 
num único comando; 9) Manter hierarquia com cadeia de comando, mas também comunicação 
horizontal; 10) Ter ordem nas tarefas e processos; 11) Equidade, recorrendo a discussão e ordem no 
comportamento dos colaboradores; 12) Promover a lealdade e longevidade do colaborador criando 
segurança e estabilidade para ambos e redução de custos para a organização; 13) Estimular a 
iniciativa para permitir a resolução de problemas pelos liderados; 14) Estimular o espírito de equipa, 
cultivo da harmonia entre membros da organização, criando união, identidade, sentido de pertença. 
Desta teoria surgiram várias abordagens, mas que nunca a substituíram completamente. 
A Teoria da Burocracia surge em 1910 com o sociólogo Max Weber que destacava que a burocracia 
era o novo comportamento social com uma orientação mais descritiva e explicativa baseada no 
ambiente intraorganização e não uma orientação normativa. Esta abordagem é mais facilmente 
aplicada em administrações públicas, enfatizando: 1) uma formalização, ou seja, obediência a 
normas, regras e regulamentos fixos; 2) uma divisão do trabalho obedecendo a uma hierarquia e 
conferindo status às posições mais elevadas; 3) uma profissionalização, o aumento de competências 
técnicas de colaboradores e assente em relações impessoais.  
Para definir burocracia, assente na hierarquia e autoridade, Weber apresenta 3 tipos de autoridade: 
 Racional-legal em que a aceitação da autoridade baseia-se na legalidade e regulamentos com 
legitimidade assente no carácter normativo conferida pela autoridade formal atribuída pelo cargo 
na organização (exemplos onde mais atua, em estados e governos modernos, grandes empresas); 
 Tradicional que emana da legitimidade advinda da tradição, dos costumes, dos hábitos. Os 
liderados aceitam ordem de indivíduos tradicional e culturalmente considerados superiores 
(exemplos: clã, tribo, família); 
 Carismática, que consiste na lealdade e confiança elevada nas qualidades, capacidades e 
competências excecionais de quem governa, conferindo o carisma legitimidade e autoridade 
automaticamente (mais verificada em partidos políticos, nações ou sectores em revolução ou 
crises graves). 
Os princípios do sistema que apresenta são: carácter formal de comunicação; carácter legal das 
normas e regulamentos; carácter racional e divisão de trabalho; impessoalidade nas relações, 
hierarquia de autoridades; rotinas e processos padronizados; competências técnicas e meritocracia; 
especialização da administração, profissionalização dos colaboradores, previsibilidade do 
funcionamento com rotinas definidas. 
O carácter disfuncional da burocracia acabou por criar um conceito pejorativo e oposto ao de eficiência 
por excelência que pretendia Weber. Merton (1968) aponta algumas disfunções como a 
despersonalização, demasiada rigidez de rotinas, inflexibilidade perante clientes, sem ter em conta o 
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dos mercados, excesso de formalismo, uso excessivo e repetitivo de papel conferindo lentidão ao 
sistema, com enorme resistência à mudança, e em qua os meios passam a ser mais importantes que 
os fins. Desta teoria destacam-se componentes importantes para análise nesta pesquisa, são elas a 
Autoridade, o Poder e a Influência.  
Elton Mayo, entre 1927 e 1932, realiza várias experiências com 20000 trabalhadores da fábrica de 
Hawthorne em Chicago, criando resultados que o levam a defender a influência forte dos fatores 
psicológicos e sociais na produtividade (fatores moderadores). Surge assim a Teoria das Relações 
Humanas da necessidade de humanizar e democratizar a administração numa era em que se 
desenvolvem as ciências humanas com a psicologia e a sociologia, destacando-se os autores Lewin 
e Mayo. É a teoria que passa a focar-se não nas tarefas, nem na estrutura, como as anteriores, mas 
sim nas pessoas. 
As conclusões do estudo defendem que o homem é essencialmente um ser emocional, em que as 
necessidades sociais e as emoções (fatores moderadores) motivam mais do que qualquer incentivo 
pecuniário, que criam grupos informais, no local de trabalho, agindo em cooperação, obedecendo a 
regras, normas, práticas e procedimentos informais que influenciam mais positivamente no 
desempenho que as regras rígidas e formais. Daqui resulta mais uma importante componente e fator 
moderador a analisar neste estudo e que se apresentará mais detalhado posteriormente. Contudo, a 
ênfase demasiado romântica e exagerada nos grupos informais levanta críticas. Também a entrada 
numa nova fase de guerra e da entrada de técnicas matemáticas, acabam por retirar algum peso 
nesta visão de Mayo. 
Para complementar esta teoria, mantendo a ênfase nas relações humanas e com os objetivos 
principais do estudo baseados na motivação, comportamento, importância dos grupos de trabalho, 
fatores de desempenho e produtividade, surgem várias abordagens e nasce a Teoria Comportamental 
e a Teoria Geral de Sistemas.  
Esta teoria coloca ênfase no comportamento dos indivíduos recursos humanos, centrando-se em 
métodos científicos rigorosos de forma a não sofrer as mesmas críticas que as teorias de Elton Mayo. 
Surge em 1947, nos EUA, tem como tema fundamental a Motivação Humana como principal 
moderador para o aumento do desempenho e, consequentemente, produtividade das organizações. 
A mais conhecida teoria é da hierarquia das necessidades de Maslow (1954), que afirma que é 
importante conseguir identificar em que nível de hierarquia de necessidade está para se ser capaz de 
motivar o recurso humano adequada e eficazmente.  
Outra das teorias da motivação a destacar é a dos dois fatores que orientam o comportamento 
humano (higiénicos e motivacionais) de Herzberg (1959 e1966), bem como a Teoria X e Y de 
McGregor (1960). Outra das teorias a destacar é a Simon (1947). Sobre estas teorias ir-se-á abordar 
pormenorizadamente à posteriori, sobre liderança. Contudo, esta teoria comportamental também, à 
semelhança das anteriores, sofreu fortes críticas por se preocupar mais em explicar e descrever 
características do comportamento do que construir modelos de aplicação prática. Simultaneamente, 
surge o aprofundar e o foco nos estudos de liderança em contraponto das abordagens anteriores, que 
colocavam enfoque numa liderança inata derivada de características pessoais da personalidade do 
líder que não podiam ser aprendidas, em oposição às teorias da atualidade que vários autores 
afirmam poderem ser adquiridas e aperfeiçoadas. Burns (1978) com as suas definições de liderança 
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adquirir competências de liderança e contribuiu significativamente para o desenvolvimento das teorias 
de gestão e administração. 
No entanto, definir liderança é uma tarefa difícil e não consensual, embora se consiga identificar com 
coerência elevada quando se solicita a identificação de grandes e importantes líderes que conhecem 
ao longo da história da humanidade. Dos citados como tais líderes estão na sua maioria das vezes 
nomes como: Moisés, Mahatma Gandhi, Genghis Khan, Mao Tsé-Tung, Napoleão Bonaparte, 
Alexandre o Grande, Abraham Lincoln, Franklin Roosevelt, Martin Luther King, Nelson Mandela, 
Winston Churchill, Dalai Lama, Obama, entre outros. 
Tendo em conta a disparidade de diferença de tipo de liderança, de personalidades, de competências, 
surge então em destaque o ponto comum a todos que os leva a serem considerados grandes líderes 
mundiais: a grande capacidade de influenciar pessoas. Esta situação incita a que esta componente 
de liderança, seja estudada de forma mais abrangente nesta investigação. 
Destas teorias começa a surgir uma questão pertinente, ser líder é o mesmo que ser administrador? 
Para compreender melhor a temática destacam-se autores como Mintzberg, Zalenick, Benis. Na 
realidade a sua maioria aponta que se pode ser gerente e administrador sem ser realmente líder, que 
existem diferenças nas características pessoais, nos comportamentos e nos efeitos nos outros 
indivíduos. Posteriormente, esta é outra das questões a compreender melhor. 
Com a evolução das organizações e da sociedade, com o surgir destas questões, surge a Teoria geral 
de Sistemas, na década de 50 e 60, quando Ludwig Bertalanffy afirma que a organização deve ser 
encarada como um sistema de partes, de departamentos, que são interdependentes, mas agem como 
um corpo uno e são orientados para um fim único, que mantém contínua interação com o ambiente. 
Surge na mesma altura a visão holística das organizações que reitera que o homem é indivisível, todo, 
uno e não pode ser entendido nem analisado separadamente do ambiente em que o rodeia. Assume-
se que o recurso humano é um composto de 3 corpos, tais como: 1) físico, que deve ser treinado e 
orientado; 2) mental, que deve ser instruído e atualizado; 3) espiritual ou emocional, que deve ser 
considerado com as diferentes motivações e necessidades bem como respeitado (fatores 
moderadores). 
Regista-se então a entrada de uma nova forma de encarar o mundo e as organizações, mas com 
expressão em todas as ciências principais como na biologia, medicina, engenharia, entre outras. Este 
facto destaca a necessidade de se aprofundar mais o estudo de características, competências, 
virtudes dos líderes, assim como a interferência forte de emoção e perceção. Abre-se o caminho para 
uma nova era nas teorias de administração, a Contingencial, com destaque para o autor Alfred 
Chandler. Esta teoria afirma que não existem modelos organizacionais, gerenciais, técnicas ou 
processos de trabalho e das organizações que sejam únicas, nem universais, pois depende de 
variáveis externas do ambiente (fatores moderadores). Destacam-se nesta abordagem como fatores 
moderadores de liderança, o contexto, o ambiente, a cultura, as mudanças. 
As organizações globais sofreram de um aumento de complexidade, e o seu funcionamento e 
performance dependem principalmente do ambiente (fator moderador). Diferentes ambientes 
requerem diferentes relações organizacionais, diferentes estratégias e diferentes lideranças. Também 
diferentes ambientes conduzem diferentes comportamentos e desenhos organizacionais, que se 
podem traduzir de melhor ou pior eficácia e, consequentemente, crescimento ou declínio. Esta 
afirmação desta teoria, de acordos com os vários autores da mesma, vem de alguma forma confirmar 
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do líder e, consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento do 
turismo. 
A contingência é assim um moderador de vital análise, que significa algo incerto, eventual, facto 
imprevisível, fortuito que escapa ao controle. A abordagem contingencial afirma que as organizações 
bem-sucedidas apenas são as capazes de adaptar-se e ajustar-se continuamente às contingências 
de forma ágil e flexível. 
Com esta teoria a visão passa de dentro da organização para fora, baseando-se na premissa que as 
organizações são sistemas abertos que dependem de variáveis situacionais (Burns e Stalker, 1961; 
Chandler, 1962). Tem como princípios, que não há nada de absoluto nas organizações ou na teoria 
administrativa, tudo é dependente de variáveis contingenciais, de ambiente, da envolvente, tudo é 
relativo. Logo, como afirma Chiavenato (1987) não se atinge a eficácia organizacional seguindo um 
único e exclusivo modelo de organização, ou seja, não existe uma forma única que seja a melhor e 
ou para se alcançarem os objetivos variados de organizações díspares, a atuarem em ambientes 
díspares. Não existe uma única teoria administrativa aplicável a todas os casos e todas as 
circunstâncias, mas sim um pouco de cada uma e sempre ajustadas. 
Sobre esta teoria se dissertará de forma mais completa posteriormente. Contudo importa, desde já, 
apontar o que se entende por envolvente contextual e quais as suas dimensões que têm consenso 
geral e que afetam vigorosamente as organizações independentemente do tipo, do tamanho ou da 
localização. Hall (1971) afirma que se conhecem dois tipos de ângulos a considerar, o dos conteúdos 
e o das dimensões, e em termos de fatores. Quanto às dimensões, tal como Kast e Rosenzweig 
(1985), o autor identifica: a cultural, a tecnológica, a política, a legal, a de recursos naturais, a 
demografia, a sociológica, a económica. Hall (1971) agrega-os para facilitar as análises e da seguinte 
forma – PESTLE: 
 Política - sistema político, níveis de conflitualidade, grau de aceitação ou respeito pelas decisões 
políticas; 
 Económica – indicadores económicos, contabilidade do estado e contas públicas, níveis de 
intervenção do estado na economia, rendimentos, agentes económicos; 
 Social – valores sociais predominantes, variáveis sociais e culturais fortes derivados de cultura, 
tradições, costumes, religião, raízes etnológicas, geograficamente delimitados no espaço e no 
tempo. Participação cívica, evolução e distribuição da população, conflitualidade social; 
 Tecnológica – desenvolvimento e capacidade tecnológica, inovação, grau de aceitação de 
tecnologia, investimentos e investigação científica, desenvolvimento de produtos e serviços; 
 Legal – tipo e limites da legislação económica, financeira, fiscal, ambiental, de trabalho e 
comercial; 
 Ecológica – nível de preocupação pelo ambiente, tipos de relações entre agentes económicos ou 
outros, grau de intervenção desses agentes, níveis de proteção ambiental. 
Quanto aos fatores de análise, que afetam e condicionam as organizações de uma determinada 
maneira, segundo Aldrich (1979, p.53-70) aglomeram-se em seis categorias: 1) Capacidade Ambiental 
– consoante os recursos disponíveis que variam em função da riqueza de um espaço geográfico e 
social; 2) Homogeneidade – heterogeneidade do ambiente; 3) Estabilidade – instabilidade do 
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A perceção do ambiente é bastante importante para compreender o que envolve e rodeia a 
organização e, assim, se poderem tomar decisões assertivas e definirem estratégias mais adequadas 
e específicas. Qualquer organização tem relação de troca e partilha com o seu ambiente e necessita 
de três tipos de agentes, os consumidores/clientes, pessoas recursos humanos e outros recursos 
como fornecedores e concorrentes. Tendo insto em consideração, Porter (1986, p.22) afirma que o 
nível de intensidade competitiva de uma organização depende da conjugação de cinco forças, que 
são elas: 1) o papel dos concorrentes no mercado; 2) o poder negocial que os fornecedores e os 
clientes têm; 3) a ameaça de novos produtos que satisfaçam as mesmas necessidades; 4) ameaça 
de entrada de novos concorrentes. 
Considerando os vários fatores e dimensões dos contextos, bem como a cinco forças de Porter, para 
que melhor se definam estratégias das organizações, garantindo uma coesão interna, o quadro dos 
7-S de McKinsey, criado por Peters e Waterman com Pascale e Athos (1981), tem que ser 
considerado, uma vez que, segundo os mesmos autores, transformou-se num modelo de Gestão 
fortemente considerado. As dimensões consideradas são as seguintes: 
 Estrutura (structure), compõe-se de regras e procedimentos seguidos pela organização e a forma 
como esta se interliga internamente; 
 Estratégia (strategy), compõe-se de planos e ações para antever ou responder às solicitações do 
meio exterior; 
 Sistemas (System), ou seja, a forma como a organização se relaciona com todos os elementos 
que fazem parte dela ou que com ela realizam trocas e partilhas, e como funcionam os processos 
e fluxos de informação; 
 Aptidões (Skills), são os atributos e capacidades da organização e dos seus colaboradores para 
responderem às diferentes solicitações que lhes são colocadas; 
 Estilo (Style), é a forma como é exercida a liderança e os padrões de comportamento dos 
gestores e executivos. Esta dimensão reporta para a necessidade de completar a compreensão 
analisando os vários estilos de liderança;  
 Equipas (Staff), ou seja, a qualidade e competências técnicas dos colaboradores e qual a sua 
dimensão orgânica; 
 Valores partilhados (Shared Values), compõe-se dos princípios, valores-chave, memória-coletiva, 
cultura da empresa, filosofias, conceitos que a organização incute nos membros. 
Contudo é Porter (1985) que afirma que um elemento central de qualquer estratégia que vise a 
liderança do mercado, consiste na criação de vantagens competitivas permanente. O autor acresce 
que o valor de uma organização só é criado quando esta apresenta uma vantagem para o comprador 
e quando este percebe que ganha algo ao adquirir o produto, em comparação com outros similares 
da concorrência.  A ideia chave é de assumir uma posição única no segmento de mercado em que se 
a organização opera, criando uma vantagem competitiva permanente, que teoricamente estabeleça 
um monopólio, preferencialmente. O autor aponta que a vantagem competitiva não pode ser 
compreendida observando a organização como um todo, mas sim tem origem nas inúmeras e distintas 
atividades, que a compõem. Em termos competitivos, valor é o montante que o comprador está 
disposto a pagar por aquilo que uma empresa lhe fornece. A cadeia de valores consiste no valor total 
e abrange a margem e as atividades de valor.  
Portanto, a noção de vantagem competitiva assenta na ideia de aproveitar as oportunidades 
oferecidas pelo mercado, através da inovação, por um agente, gestor com características de 
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da empresa, tendo sempre em mira vencer com sucesso todos os desafios que se lhe perfilem no 
horizonte.  
Esta ideia já foi abordada por Schumpeter (1934) tendo este desenvolvido um modelo que reflete bem 
o processo acima descrito. Abordando um pouco o pensamento de Schumpeter, no seu modelo 
dinâmico, referido na sua obra “Theory of Economic Development”, o autor sustentava que numa 
economia de concorrência pura, e num estado estacionário (i. é, na qual não há investimento líquido 
nem crescimento da população, prevalecendo o pleno emprego), haveria oportunidade para novas 
combinações de meios de produção, feitas pelo empresário. A figura central na análise do processo 
de desenvolvimento de Schumpeter, é o empresário. Ele é o inovador, o que empreende novas 
combinações de fatores de produção, o que inventa e aplica, o promotor; o homem que descobre e 
reconhece interesse de determinado processo tecnológico e é capaz de o pôr em prática. O 
empresário não tem uma atividade diretiva ordinária (consistindo na mera direção da produção, sob 
condições técnicas existentes), mas sim requer a introdução de algo completamente novo. Segundo 
o autor, o papel do empresário liga-se a uma visão geral do desenvolvimento em que há lugar a 
“explosões descontínuas num mundo dinâmico” devido à “existência de uma corrente contínua de 
possibilidades de inovação” (1934, p.51). 
Enquanto os autores neoclássicos veem o desenvolvimento como uma forma gradual e suave, no 
mundo schumpeteriano, existe um elevado grau de incerteza e o homem de negócios comum hesita 
em aumentar o volume das suas opções. É necessário que exista, nessas circunstâncias, um tipo de 
indivíduo especialmente motivado e talentoso, o empresário, para detetar as oportunidades 
potencialmente rentáveis e explorá-las, deixando claro que é no processo de gestão que se criam as 
vantagens competitivas pela constante luta contra a rotina, pelo uso da imaginação e da criatividade 
contínuas. No seguimento das análises das teorias da contingência, Alvin Tofler (1973) afirma que 
para que as organizações possam acompanhar a turbulência e a complexidade ambiental necessitam 
de ser inovadoras, flexíveis e dinâmicas. Para tal, é necessário que as organizações se tornem 
inteligentes (learning organizations) que à semelhança das pessoas aprendam coisas novas 
permanentemente antecipando-se às mudanças. Surgem, assim, Novas Abordagens de 
Administração e das Organizações. 
Peter Senge (1990), na década de 80, foi o grande promotor do conceito das organizações 
inteligentes, que não são uma nova forma de gestão, apenas a consideração de uma nova premissa 
de aprendizagem pelo erro e experiência, estimulando a criatividade, criando desafios e competição 
salutar. Esta forma de atuar permite novas ideias e a troca de informações é vital para as organizações 
e administrações de empresas contemporâneas. Desta abordagem destaca-se a necessidade de 
estudar funções, competências, aptidões como variáveis importantes do estudo. 
Na mesma década, o enfoque no planeamento estratégico é registado, permitindo desenvolver e 
dando origem à chamada administração estratégica. Este modelo, segundo Ansoff (1965 e 1977), tem 
como objetivo o desenvolvimento de valores das organizações, a sua capacidade gerencial, das suas 
responsabilidades para com a organização, mas também para com a sociedade onde se insere. É o 
modelo focado no processo de tomada de decisões estratégica, tácita e operacional, em todos os 
níveis hierárquicos. Embora o nível estratégico se localize mais ao nível de uma cúpula diretiva ou de 
alta gerência, com autoridade ou legitimidade para se traçar um plano formalizado para se definir e 
atingirem objetivos e metas organizacionais, sendo que como estratégia o autor entende que são 
todas as regras e diretrizes para a decisão, que servem de orientação para o processo de 
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Avançando no tempo, já no final do séc. XX e inícios do séc. XXI, surge uma outra abordagem de 
administração pela gestão do conhecimento. Esta abordagem assenta no princípio que a organização 
“vale pelo seu capital intelectual” em que o conhecimento é considerado como o grande capital das 
empresas (Stewart, 1998). Este conhecimento individual pode e deve ser criado, incentivado, 
partilhado em prol do desenvolvimento e da eficácia da organização. Este modelo teve um forte 
impulso com a obra de Thomas Stewart – Capital Intelectual que aponta que este capital é a nova e 
grande vantagem competitiva das organizações. Peter Drucker (2004, p.57) reitera a teoria afirmando 
que “na sociedade do conhecimento, a premissa mais provavelmente correta para as empresas é que 
elas precisam dos trabalhadores do conhecimento muito mais do que os trabalhadores do 
conhecimento precisam delas”. 
Nestas empresas o uso das tecnologias como facilitador do processo de fluidez e criação de 
informação é fortemente considerado. as tecnologias são encaradas como um meio que permite que 
as redes formais e informais interajam, presencial ou virtualmente (Networking Organizations). 
Drucker (2004) avança que na organização do conhecimento, as pessoas são talentos, cérebros que 
podem criar soluções inovadoras e de qualidade para a obtenção dos objetivos da organização. Esta 
premissa remete para importância da comunicação, conhecimento e aquisição de competências por 
parte dos líderes e destaca a necessidade de se analisarem variáveis como as habilitações literárias, 
anos de experiência, competências. Outra das tendências registadas na mesma época é aquela que 
assume que as organizações têm que se redesenhar e alterar a forma de operar, de onde surge o 
conceito de Reengenharia. Destas novas abordagens apresentadas destacam-se alguns conceitos-
chave e que definem novos modelos de organização e novas formas de administração e gestão das 
organizações, tais como: reengenharia, downsizing, franchising, learn organizations, empowerment, 
just in time, networking, lean production, kanban, organization excellence, outsourcing, outplacement, 
caos, benchmarking, entre outros. Daqui ressaltam duas perceções, uma ao nível estratégico, macro, 
na área organizacional, outra a nível tático, micro, de análise organizacional com intervenção nas 
pessoas e na gestão.  
Para melhor entendimento das novas abordagens, tipologias e formas administrativas, nas duas 
perceções apontadas, segue-se uma breve caracterização, na Figura 87, adaptada do estudo de 
Rodrigues (2011). 
Segundo Silva (2009, p.109), “a resiliência nos negócios ganha nova urgência, resultado do aumento 
da velocidade da mudança no ambiente empresarial e das pressões da concorrência globalizada. 
Quanto ao cenário externo, a forma de fazer negócios é influenciada, as bases de competição 
transformam-se, a relação entre rivais reconfigura-se com a formação de redes e parcerias.  
Estas mudanças tornam insustentáveis os padrões organizacionais baseados na estabilidade e na 
previsibilidade. Toda a área organizacional e corporativa passa a ser repensada, reestruturada e 
reinventada, desde as relações com empregados e fornecedores até as estratégias, formas de 
organização, práticas operacionais formas de liderança.  
Silva (2009, p.110) acresce que “do ponto de vista organizacional, as empresas, durante o século XX, 
foram alvo de alterações significativas no seu comportamento e nas formas de relacionamento, tanto 
do ponto de vista interno como externo. Como características deste novo cenário, da “terceira 
revolução industrial”, consideram-se: 1) o desenvolvimento de um conjunto de inovações tecnológicas; 
2) as formas de gestão inovadoras; 3) a revolução nos processos produtivos; 4) as modificações nos 
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Figura 87 Caracterização das novas abordagens 
Fonte: adaptado de Rodrigues (2011) 
Silva (2009) afirma que “neste contexto, a sobrevivência das PME’s está ameaçada ao competir 
individualmente em mercados globalizados, onde as grandes empresas exercem vantagens sobre as 
menores. Uma alternativa viável é a formação de redes de cooperação que, além de possibilitarem a 
sobrevivência, as tornam capazes de competir com as grandes empresas sem perder as 
características que as valorizam, como é a flexibilidade e a agilidade. Visando isto, diferentes tipos de 
redes de empresas podem ser formados, com objetivos e filosofias específicas” (2009, p.109). 
Reengenharia Melhorias radicais
Redesenho dos processos de negócio visando a diminuição radical dos custos 
associados.
Downsizing Emagrecimento
Diminuições dos níveis hierárquicos visando a aproximação entre os níveis 
hierárquicos, com atribuição de maiores responsabilidades.
Francishing Transferência atividades
Criação de uma rede de lojas através da transferência jurídica e orgânica das 
responsabilidades pela sua gestão
Networking Alianças
Associação, através de alianças, entre duas ou mais empresas visando garantir 
e/ou produzir tudo aquilo que elas acordarem entre si.
Outsourcing Subcontratação 
Transferência para o exterior (contratação) da realização de algumas atividades 




Auto-formação através da experiência, as organizações aprendem a fazer cada 
vez melhor per si.
Empowerment Delegação
Concessão de maior responsabilização, pela delegação de responsabilidades, a 
colaboradores de níveis hierárquios inferiores.
Mudança Processos
Redefinição dos processos de gestão e comportamentais, visando atingir novos 
níveis de comportamento humano.
Caos (De)ordem
Criação de pequenas instabilidades para desenvolver a criatividade, a 
espontaniedade e a necessidade de atenção permanente ao mercado.
Outplacament Colocação
Procura colocar noutras empresas os colaboradores dispensados pela 
organização.
Qualidade total Produto
Sistema que visa proceder a um acompanhamento permanente de todas as fases 
do processo produtivo, agindo sempre que haja deficiência na produção. Visa 
produzir sem defeitos e com a maior qualidade possível.
Just-in-time Racionalização Eliminação dos aprovisionamentos, tanto de inputs como de outputs.
Lean production Kaisen
Redução dos fluxos através da supressão das atividades que não oferece valor 
acrescentado, redesenho dos processos tendo como finalidade manter os fluxos 
contínuos e criação de equipas plurifuncionais.
Benchmarking Comparação
Realização de visitas a organizações para ver como é que elas laboram, em 
todos, ou em parte, os seus domínios.
Excelência Excelência
Procurar ser o melhor a fazer algo e que o mesmo seja reconhecido, qualidade 
virada para o cliente
Administrativa e de 
Gestão
Caracterização das novas abordagens, tipologias ou formas
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Sobreviver e prosperar significa agora, adaptar-se, modelar redes de contribuição e processos, 
organizações permeáveis, flexíveis e com mobilidade suficiente para reagir a mudanças impostas pelo 
ambiente. Emergem, assim, novas formas de organização - Redes de Empresas, Organização 
Resiliente, Empresa Ágil, Empresa Virtual - resultado da junção de inovações tecnológicas, como rede 
Internet, virtual, móvel e digital, de formas de gestão inovadoras, de processos produtivos 
revolucionários, de modificações nos processos organizacionais e do conhecimento, mas sempre com 
a mesma obsessão pelo sucesso, pelo lucro, pelo crescimento, pela satisfação dos clientes e pela 
rendibilidade. 
São vários e numerosos os autores que estudam as redes inter-organizacionais, baseando-se em 
diferentes perspetivas teóricas, focalizando-se em distintas dimensões e níveis de análise (tipo de 
relações, atores envolvidos, recursos, atividades, motivações e contexto). Focalizam-se em 
indivíduos, organizações, regiões, sectores ou na sociedade em geral. Apontam-se com destaque 
Azevedo (2000), Bramwell e Lane (2000), Benson (1982), Breda, Costa e Costa, (2006), Camarinha-
Matos e Afsarmanesh (2006), Carneiro, Soares, Patrício, Alves, Madureira e Sousa (2007), Costa 
(1996 e 2005), Ebers (1996 e 1998), Moreira (2007), Nohria et Eccles (1992), Scott, Baggio e Cooper 
(2008), Silva (2009), Thorelli (1986). 
Como rede de cooperação interorganizacional entende, Silva (2009, p.110) que “é um modelo de 
agrupamento voluntário de empresas destinado a favorecer as atividades de cada uma delas, sem 
que tenham forçosamente laços financeiros entre si, complementando-se nos planos técnicos e 
comerciais, comunicando e apoiando-se mutuamente para a obtenção de um objetivo comum de 
forma dinâmica, descentralizada e conectada”. Azevedo (2000, p.212) reitera que uma organização 
em rede consiste num “agrupamento de agentes económicos, internos e externos à própria 
organização, com competências e atividades complementares, que interagem e cooperam espacial e 
temporalmente de forma coordenada, para alcançarem um objetivo comum bem definido”. 
Podem ser de vários tipos, como aponta World Tourism Organization Business Council, WTOBC 
(2003), horizontais, verticais, laterais e, simultaneamente, internacionais, nacionais, regionais ou 
locais. Silva (2009) aponta que destes tipos de integração resultam várias formas de integração com 
distintas formas de Administração e gestão, tais como, Joint-venture, Code-share, Franchising, 
Central de Compras, Consórcio, Rede de investigação e desenvolvimento, Rede de produção, Cluster, 
Grupos de Gestão. Todas estas formas de integração e gestão estão registadas por toda a cadeia de 
valor do turismo, que leva obviamente a distintos tipos de liderança. Para melhor entendimento, o 
INESC (2007) apresenta um modelo com as várias formas colaborativas (Figura 88).  
Estar em rede apresenta-se como uma forma de administração e de gestão das organizações que 
traz várias vantagens para os cenários atuais, em que as empresas operam em ambientes VUCA e 
com cada vez mais momentos de crise de todo tipo e a nível global. Jarrat (1998) aponta vários 
objetivos estratégicos que criam valor certeiro nas organizações e, consequentemente, o seu sucesso, 
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Figura 88 Tipologias de Redes Interorganizacionais 
Fonte: adaptado de INESC (2007) 
 
 
Figura 89 Objetivos Estratégicos das Alianças e Redes 








Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 








A empresa do séc. XXI precisa ser ágil, virtual e resiliente devido ao aumento da velocidade da 
mudança no ambiente dos negócios ou pela pressão da concorrência globalizada. Sendo ágil ela 
reage de imediato às oportunidades, sendo virtual ela tem profissionais ao longo de diferentes zonas 
de tempo, distâncias, fronteiras de organizações e negócios, e sendo resiliente ela tem a condição de 
se adaptar e reajustar-se facilmente após perturbações, choques, crises ou fortes mudanças 
conjunturais. Segundo Chiavenato (1994) por resiliência entende-se a capacidade de um sistema se 
manter firme e integrado apesar de todas as forças externas que o podem aniquilar. Nos negócios 
para se obter resiliência é essencial ser capaz de agir com rapidez, injetar confiabilidade, segurança 
e proteção.  Esta requer uma análise de riscos, investimentos e um ambiente de apoio.  
Assim, os cinco princípios da organização resiliente, como meios para criar uma nova organização 
fortemente ágil, sincronizada e baseada no conhecimento, são: 1) Liderança – a resiliência tem início 
quando o líder da empresa desenha e cria uma infraestrutura altamente móvel, estabelece 
prioridades, aloca recursos, assume e comunica de forma clara os compromissos de resiliência; 2) 
Cultura - uma cultura resiliente é constituída por princípios de empowerment das pessoas, propósitos 
e confiança. Redes de pessoas que se auto organizam em comunidades de prática da aprendizagem, 
que são convidadas a participar, liderar e organizar equipas virtuais. A cultura organizacional resiliente 
tem um forte sentido de propósito em cascata abaixo e acima da organização alinhando objetivos 
individuais, grupais e organizacionais, como um todo, bem como cria um forte sentido de confiança 
entre colaboradores, administração, fornecedores e demais parceiros. Esta cultura de paixão 
impulsiona as pessoas e lhes proporciona recompensas e responsabilidade pessoal; 3) Pessoas - o 
núcleo da resiliência organizacional reside nas pessoas e como tal devem ser adequadamente 
selecionadas, motivadas, apoiadas, equipadas e lideradas para ultrapassar qualquer desafio. As 
pessoas precisam de ter talentos e competências que produzam comportamentos para agir 
eficazmente em ambientes subitamente incertos e não estruturados; 4) Sistemas - infraestrutura 
virtual que permita conectividade e volume de informação é a mais eficaz e resiliente. A premissa é 
que as organizações globais líderes têm ganho agilidade e flexibilidade através da combinação de um 
modelo de ambiente de trabalho altamente distribuído com uma infraestrutura de tecnologias de 
informação e sistemas robusta, colaborativa, adequada, bem implementada e acessível a todos; 5) 
Ambiente de Trabalho - é através da capacidade de distribuição do local de trabalho em ambientes 
múltiplos e dispersos, com significativo nível de flexibilidade e de agilidade que se obtém a resiliência 
necessária para reduzir o risco de catástrofe, e manter níveis de segurança e conforto no seu 
expoente mais elevado possível. 
Em suma, os líderes da atualidade e do futuro devem estar bem informados e esclarecidos de uma 
evolução grande nos conceitos, formatos e tipos de organizações que têm que enfrentar e liderar para 
se adequarem e se tornarem eficazes. Esta secção permitiu contribuir para essa consciencialização 
e destaca que as organizações do chamado velho paradigma são bem distintas das que operam no 
novo paradigma. Os autores Cunha et al. (2007, p.34) baseados em De Geus (1997), Csikszentmihaly 
(2003), apontam de forma clara e concisa as diferenças de paradigmas com o objetivo de alertar para 
a emergência e a pertinência de um novo paradigma de gestão de empresas, que se pode ver na 
Figura 90. Importa referir que o desenho administrativo de uma organização, a forma como tem a sua 
integração e a forma como opera se em rede, ou que tipo de rede, bem como o paradigma em que se 
integra, é também um fator moderador por si só da liderança estratégica que tem logo à partida 
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Figura 90 Paradigmas de Gestão das Organizações 
Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007) 
3.4 Conceitos, Principais Teorias e Abordagens de Liderança 
As pesquisas etimológicas das palavras ajudam a esclarecer as aplicações e os significados das 
mesmas, as possíveis interpretações em diferentes contextos. Assim sendo, inicia-se a exploração com 
a ajuda da enciclopédia Larousse (1997, p.4208) que expressa que a liderança “é a qualidade ou função 
de líder. Posição dominante”. Esta definição remete para a necessidade de se analisar a palavra líder, 
que refere ser um anglicanismo do termo Leader, que significa Chefe, Dirigente, ou personalidade que 
dirige ou aglutina um grupo com vista à realização de objetivos, ou ainda pessoas ou organizações, 
aquele que ocupa o primeiro lugar num determinado domínio. Tendo em consideração esta definição 
ultima, consegue-se explicação científica para o critério de escolha e caracterização dos líderes 
referenciados no capitulo I, onde se indicam quais os líderes da Cadeia de Valor do turismo. 
O termo liderar é o ato de “conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir, é encaminhar, encabeçar, 
atravessar”. O registo desta palavra vem desde 825 d.C. O termo original de Leadership, emerge como 
“dignidade, função ou posição de guia” (Mirador Internacional, 1987, p.6790).  
Desde logo como definição base que serve de guia para este estudo, usa-se a de Confúcio (Rindova e 
Starbuck, 1997, p.151) que afirma que a liderança é uma questão de retidão: “se uma pessoa lidera 
seguindo o caminho certo, quem se atreverá a tomar um caminho incorreto?”. Ket de Vries (2004, p.188) 
argumenta que a liderança é também a criação de esperança. Acontece quando os líderes inspiram as 
Velho Paradigma Novo Paradigma
Valores
Materialismo, procura de sucesso material, carreira 
e status, competição, racionalidade (emoções, 
sentimentos, curiosidade e criatividade não aceites 
na empresa), individualismo, eficiência, pessoas 
como recursos
Dignidade, procura de significado para a vida através do 
trabalho, colaboração, comunidade, desenvolvimento 
sustentável, aprendizagem e melhoria contínuas, 
qualidade das relações humanas, os seres humanos e a 
natureza têm um valor intrínseco e merecem o nosso 
respeito, espiritualidade
Premissas acerca dos 
colaboradores 
Pessoas como recursos, como instrumentos e prol 
de resultados económicos, homogeneidade, 
recrutam-se pessoas que se ajustem aos cargos
Pessoas em busca de trabalho com significado e 
merecedoras de tratamento respeitador e digno, 
diversidade, desenham-se os cargos ajustados às 
pessoas
Metáfora Organizacional Máquina Organismo Vivo
Estrutura Organizacional Hierarquia Rede
Ambiente Organizacional Ordem, sequência previsível de eventos Incerteza, dinamismo, imprevisibilidade,caos
Missão e Propósito
Retorno financeiro para os accionistas, a 
organização existe para "fazer negócio", o lucro é o 
objetivo final
Ênfase no capital humano e nos diversos stakeholders, a 
organização existe para beneficiar a sociedade, o lucro é 
um meio para a longevidade da comunidade empresarial 
e humana
Tipo de Conhecimento Compartimentado e pouca partilha Holístico, Global, circulante e transversal
Tipo de Comunidade Económica Humana
Liderança
Transacional, racional, fria, os líderes atuam em 
função dos resultados económicos da empresa. 
Alguns atuam como "predadores sociais", procuram 
alcançar resultyados que beneficiem a organização 
e/ou eles próprios - mesmo que isso signifique 
instrimentalização dos colaboradores
Transformacional, espiritual, ética. Os lideres atuam de 
acordo com as regras do respeito, da confiança, da 
justiça, da autodisciplina, do sentido de comunidade, do 
crescimento pessoal dos indivíduos, os lideres acreditam 
num objetivo e numa visão que não os beneficia apenas 
a eles, mas também aos outros
Critérios de Sucesso
O sucesso é aferido em função de aspetos 
materiais (carreira, remuneração, status, poder)
O sucesso é aferido em função do grau em que as 
pessoas conseguem obter sentido para a vida, conciliar 
o trabalho com a fam+ilia, contribuir para o bem da 
sociedade e ser respeitadas pelos outros
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pessoas para se moverem para além dos seus motivos pessoais e egoístas, para que se juntem 
coletivamente à sua grande aventura (visão), transcendendo-se a eles mesmos. A esperança ajuda a 
superar obstáculos e a suportar dificuldades. Com ligação a liderança estratégica e política encontra-
se alguma sustentação científica em Karl Marx (1867), quando se refere ao conceito de Dominantes na 
sua obra – O Capital, que mais tarde evolui para o termo elite, na Teoria das Elites de Gaveto Mosca 
(1858-1941) e, também, em Vilfredo Pareto (1848-1923). 
Para Syroit (1996, p.238), liderança é um conjunto de atividades de um indivíduo, que ocupa uma 
posição hierarquicamente superior, dirigidos para a condução e orientação das atividades dos outros 
membros, com o objetivo de atingir eficazmente o objetivo do grupo. Yukl (1999, p.5) avança que a 
liderança é um processo de influência que afeta a interpretação dos eventos pelos liderados, a escolha 
dos objetivos, a manutenção das relações e a obtenção de apoio e cooperação de pessoas externas 
ao grupo ou organização. 
A evolução do conceito de liderança acompanha a evolução da humanidade (Bass, 1981) e vai-se 
alterando e complementando ao longo do tempo (Bryman, 2004). A sua complexidade é tão grande 
devido à avolumada quantidade de produção de estudos, abordagens, apresentação de teorias, 
interdisciplinaridade e alteração com culturas, que se denota nas pesquisas mais recentes uma lacuna 
na apresentação de conceitos próprios ou novos modelos e teorias. Na secção seguinte serão 
apresentadas várias Figuras que corroboram e justificam os vários estudos e teorias, autores e eras 
(cumprindo com o objetivo 4). 
Importa, contudo, referir que, apesar do foco de cada uma das teorias se relacionar muito com a época 
e toda a sua envolvente PESTLE em que se enquadravam (Bass, 1981), o assunto não se esgotou e 
ainda existe muito que se pode analisar e observar cientificamente devido à considerável quantidade 
de áreas e de variáveis possíveis de se cruzarem e testarem, mas também devido à crescente 
importância da temática. O novo cenário VUCA, com constantes crises de todos os tipos e a crescente 
instabilidade geral, incita e torna urgente emergirem novas visões e investigações, com vista a se 
conseguir obter o sucesso, crescimento e desenvolvimento das organizações, sejam elas institucionais, 
empresariais, públicas ou privadas. Esta investigação pretende cumprir com este objetivo de cruzar a 
área da liderança com o turismo e várias variáveis de ambas as temáticas, observar qual a sua 
dependência e quais os resultados, tendo em conta os objetivos do estudo e o problema de 
investigação. 
Os líderes, desde sempre, foram um ponto-chave para a construção da história da humanidade, como 
refere Kanter (1977, p.108). “Os líderes do passado quase sempre levantaram muros. Agora, o líder 
precisa destrui-los e substituir por pontes”. Segundo Rego e Cunha (2010), os líderes transmitem a 
convicção que o futuro é repleto de oportunidades de desenvolvimento, auxiliam a incrementar o 
otimismo, melhoram os níveis de formação e empregabilidade, incrementam os níveis de resiliência e 
criam um capital competitivo nas empresas e organizações. Esta afirmação dos autores ajuda a 
confirmar a proposição de partida desta investigação, que considera que os fatores moderadores da 
liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, nos resultados e no nível 
de crescimento e desenvolvimento do turismo. 
De acordo com Yukl (2013) e Ket de Vries (2001) a definição de liderança é arbitrária e muito subjetiva. 
Existe uma vasta literatura sobre o tema, como se verificou pelo levantamento do estado de Arte, com 
modelos e conceitos que por vezes competem entre si devido à sua conexão muito forte com os 
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(1974) reitera que as definições de liderança são tantas quantas as pessoas que se dedicam a estudar 
e definir o conceito. No entanto, não se conhece uma que seja considerada a correta, única ou oficial.  
Embora não se encontre uma definição consensual consideram-se alguns pressupostos mais aceites 
pela sua generalidade de teorias e abordagens. Três dimensões são, assim, identificadas no conceito, 
como refere Yukl (2013): Influência, Valores e Visão. O autor também considera que é verificada e 
analisada normalmente a interação entre algumas das seguintes conceções, que fazem com que as 
definições e abordagens se diferenciem: o líder, os liderados, a organização e o meio. Na Figura 91 são 
visíveis algumas das principais conceções de liderança. 
 
Figura 91 Conceções de Liderança 
Fonte: adaptado de Bass (1990) 
Em suma, pode-se concluir que apesar dos vastos estudos na área desde há longos anos não ter ainda 
conseguido obter total consenso nos conceitos de liderança, ter até várias teorias e abordagens com 
forte crítica aos processos, métodos de investigação e resultados, como se explanará na secção 
seguinte, esta “é uma das poucas áreas das ciências sociais e humanas com uma história 
verdadeiramente cumulativa de pensamento e investigação” (Calder, 1977, p.14). 
Conceções Caracterização
Centro do Processo Grupal
A liderança envolve a proeminência de um ou algums poucos indivíduos sobre os outros. Em virtude 
da sua especial posição no grupo, o líder determina a estrutura, a atmosfera, a ideologia e as 
atividades do grupo
Personalidade e seus efeitos O líder possui qualidades que o distinguem dos seguidores
Arte de induzir a Obediência
A liderança é a capacidade de imprimir a vontade do líder nos seguidores, e de induzir a sua 
obediência, respeito, lealdade e cooperação
Exercício da Influência
A liderança é a relação entre líder e seguidores no qual o primeiro influencia mais do que é 
influenciado. Devido ao líder, os que são liderados agem diferentemente do que fariam sem ele
Acto ou Comportamento
A liderança é o comportamento de um indíviduo que está envolvido na direção das atividades do 
grupo
Forma de Persuasão
A liderança é a persuasão bem sucedida, sem coerção: os seguidores são convencidos pelos méritos 
do argumento, não pela coerção do líder
Relação de Poder A liderança é um tipo particular
Instrumento para alcançar 
Objetivos
A liderança é o processo de arranjo de uma situação, de tal modo que os membros do grupo, 
incluindo o líder, podem alcançar objetivos comuns com a máxima economia e mínimo de tempo, 
esforço e trabalho
Efeito Emergente da Interação
A liderança é um processo de estimulação mútua através do qual a energia humana é dirigida para a 
prossecução de uma causa comum
Papel diferenciado
Cada membro de um grupo, organização ou sociedade ocupa uma posição. Em cada uma delas 
espera-se que o indivíduo que a ocupa desempenhe um papel mais ou menos bem definido. O líder 
desempenha o papel que lhe é atribuido, que é diferente do atribuido aos liderados
Iniciação da Estrutura
A liderança é um processo de criação e manutenção do padrão de relacionamento e papeis. Ela 
permite manter a eficácia dos sistemas de decisão
Combinação de Elementos A liderança envolve aspecto de personalidade, processo de influência, comportamento, poder.
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Conforme referido anteriormente, a profusão de estudos, teorias, modelos e abordagens sobre a 
liderança é tão vasta e abrangente que se tornou difícil ter consenso ou uma ordem clara, com fronteiras 
temporais ou sequenciais bem delimitadas do aparecimento e do vigor de cada uma delas. Assim, para 
se organizar melhor a secção de forma mais coerente e sequencial possível recorre-se ao critério de 
ordenar por anos e autores com reconhecimento e maior destaque, bem como por Eras, considerando 
a envolvente PESTLE. A cada Era surgem variáveis de estudo influenciadoras que se revelam fatores 
moderadores da liderança e ajudarão a construir a grelha de análise da entrevista. 
A necessidade de levantamento dos dados de produção por anos e referidos autores estimularam a 
várias pesquisas na revisão de literatura. Iniciou-se um levantamento exaustivo de toda a produção 
científica sobre a matéria de liderança no geral, seguida de estreitar a busca para o tema core desta 
investigação, que é a liderança estratégica e ainda a sua aplicação ao turismo. 
Para o referido levantamento recorreu-se aos motores de busca Scopus, preferencialmente, entre 
outros como produção de livros e várias teses. No entanto, também foi base de suporte o estudo dos 
autores Van Seters e Field (1990), que analisa a evolução da pesquisa em liderança e reconhece quais 
as mais importantes abordagens em termos temporais e Eras (cumprindo com o objetivo 4). Outros 
estudos de complemento são de Cunha et al. (2007), bem como de Yukl. De referir que este 
levantamento e apresentação de teorias são demasiado importantes para a compreensão da 
abrangência da temática e enquadramento nos conceitos e bases de estudo. Só após clara observação 
e compreensão do estado de arte se consegue progredir noutras investigações e aportar riqueza 
científica para a temática, tal como para um sector onde tem rara produção científica e análise desta 
matéria, como é o setor do turismo. 
Denota-se, desde logo, que o estudo da liderança evolui de forma instável no interesse sobre a matéria 
ao longo dos anos, embora registando sempre maiores produções na área das ciências sociais 
(Jesuíno, 2005; Van Seters e Field, 1990). Também se verifica que a liderança tem sido uma área de 
interesse com registos históricos de grandes personalidades de época, retratados como Figuras 
heroicas, líderes mundiais, com características inatas, desde a Era antes de Cristo, como é exemplo 
Sun Tzu, e a sua Arte de Guerra em 200 a.C., ou relatos e análises do Príncipe Maquiavel, ou Genghis 
Khan. Porém, conforme já verificado na secção anterior, evolui para as análises de teorias de 
administração das organizações com Taylor, Fayol, Mayo, Ford até às teorias de psicanálise de Freud.  
Com a entrada do século XX existe o verdadeiro registo de produção científica incidindo totalmente na 
matéria de liderança. Sobressai, assim, o facto que de início era uma pesquisa baseada no processo 
individualista unidimensional ou que somente a personalidade, os traços, os comportamentos e 
competências do líder eram considerados, passando-se para uma análise multidimensional, que passa 
a englobar não só o líder, mas também as suas interações com o grupo e o contexto/envolvente. Cada 
Era é, sem dúvida, um novo evoluir, um complemento, saltando para um patamar superior a nível de 
enriquecimento da área em relação às anteriores, como concluem os autores Van Seters e Field (1990). 
Os mesmos autores apresentam nove Eras distintas, conforme explicita a Figura 92, mas incluem-se 
em grandes aglomerados de outras. Ou seja, para os autores, as Eras da personalidade e da influência 
estão centradas nas capacidades, traços e características do líder, as suas virtudes e qual o seu poder. 
Seguem-se as Eras do comportamento e da situação que tentam encontrar e demonstrar qual o estilo 
de liderança mais adequado tendo em consideração a orientação para as pessoas ou tarefas e 
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ERAS PERÍODOS TEORIAS ENFOQUE CONCEITOS
Grande Homem
Teoria do Grande Homem (Carlyle, 1841; Galton 
1869; Bowden, 1927)
Traços
Teoria dos Traços (Bingham, 1927; Lewin, Lippt e 
White, 1930; Stogdill, 1948; Krickerbocker, 1948; 
Gouldner, 1950; Luft, 1955; Man, 1959; Myers e 
Briggs, 1962; Faucoult, 1977)
Relações de Poder
Cinco Bases de Poder (Fayol, 1916; French, 1956; 
French e Raven, 1959; Faucoult, 1977; Hollander, 
1978)
Persuasão Supremacia do Líder (Schenk, 1928)
Comportamento inicial
Mudança Reforçada, Comportamento (Bass, 
1960); Ohio e Michigan (Fleishman, Harris e Burtt, 
1955; Likert, 1961); (Maslow, 1954; Luft, 1955;  
Katz e Kahn, 1966; House, 1971; Densereau, 
1975; Graen, 1976)
Comportamento tardio
Grid Gerencial (Blake e Mouton, 1960); Quatro 
Fatores (Bowers e Seashore, 1966); Liderança em 
Acção (Argyris, 1976); Teoria X e Y (McGregor, 
1960, 1966); Motivação (Herzberg, 1959; 
McCLelland, 1961)
Operante
Influência através de Principios Operantes (Sims, 
1977; Ashour e Joohns, 1983)
Ambiente
Abordagem Ambiental (Hook, 1943); Modelo de 
Sistemas Abertos (Katz e Kanh, 1978)
Posição social - 
sociotécnico
Realização (Stogdill, 1959); Papel do Líeder 
(Homans, 1959); Sistemas Sociotecnicos (Tris e 
Bamforth, 1951); Dinâmica de Grupos (Tuckman, 
1965)
Era da Contigência Contingência
Teoria Contigencial (Fiedler, 1964); Path-Goal 
(Evans, 1970; House, 1971); Teoria Situacional 
(Hersey e Blanchard, 1969, 1977); Ligações 
Multiplas  (Yukl, 1971, 1989); Teoria Normativa 
(Vroom e Yetton, 1973; Vroom e Jago, 1988); 






É a contigência que determina a eficácia de um estilo de 
liderança e qual o melhor tipo a adotar considerando as 
várias variáveis em conjunto: personalidade, influência, 
comportamento, situação, poder
Troca
Lider-membro (Dansereau, Graen, Haga, 1975); 
Influência Recíproca (Green, 1975); Liderança 




Troca Social (Hollander, 1979; Jacobs, 1970); 
Papel Decisório (Graen e Cashman, 1975)
Ambiguidade Aborgadem de Atribuição (Pfeffer, 1977)
Substituição
Substitutos de Liderança (Kerr e Jemier, 1978); 
Liderança partilhada (Day, 2006)
Era Cultural Cultural
Estrutura 7S de McKinsey (Pascale e Athos, 1981); 
Teoria Z (Ouchi e Jaeger, 1978); Busca da 
Excelência (Peters e Waterman, 1982); Cultura e 
Liderança (Shein, 1985; Hofstede, 1991); Auto-
liderança (Mans e Sims, 1987)
Influência e Situação
A liderança está presente em toda a cultura da empresa e 
a sua eficácia depende desta e se existe ou não tentativa 
de mudança. A cultura vai influenciar as ações do lider e 
dos membros. A busca da excelência é relevante e muda 










Foca-se em personalidades históricas, nas suas ações, 
quais, como. Quais as características e qualidades inatas 
que os ajudaram a tornarem-se líderes e/ou eficazes. 
Definem-se os primeiros estilos de liderança e analisam-
se os impactos de formas de ser e agir.
A eficácia do líder depende do processo que envolve 
uma relação entre pessoas, lideres e liderados, da forma 
de uso de poder, tipo de autoridade e influência
Foca-se no que o líder faz mais do que como é de 
caracter e personalidade. Categoriza os estilos de 
Liderança e quais a usar em cada situação. Analisa o 
impacto na organização, nos recursos humanos, a 
performance e a eficácia.
Defende que o tipo de liderança difere consoante a 
situação. Dependendo do nível de liderança, tarefa, 
status, tipo de poder e ambiente externo, os resusltados 
mudam para uma mesma lideranaça e esta requer 
adaptação.
A relação Lider-Membro é a chave para aportar benefícios 
mútuos e o lider só existe e tem relevância se os 
membros assim aceitarem
O conceito de liderança não pode ser articulado pois não 
existe consenso nas múltiplas e complexas teorias que 
pode vezes se contradizem. A liderança está em todos 
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Figura 92 Eras de Liderança 
Fonte: elaboração própria 
Carisma
Carisma (Weber, 1947, House, 1977); Liderança 
Transformadora (Burns, 1978); Conger (1987, 
1998); Shein (1985); Avolio e Bass (1985); Howell 
(1988); Bryman (1992); Uhl-Bien (2006)
Profecia Auto-Cumprida
Profecia Auto-cumprida do lider (Field, 1989; Eden, 
1984); Elevado Desempenho (Bass, 1985); Lider 
Servidor (Greenleaf, 1977)
Visão
Visão energizadora e mobilizadora (Benis e 
Nanus, 1985; Kouzes e Posner, 1987; Sashkin, 
1988; Westley e Mintzberg, 1989; Rowe, 2001; 
Goves, 2006)
A visão clara, adequada, positiva, com propósito que 
beneficia toda a organização e todos os membros é o 
que eleva desempenho, mobiliza para o objectivo 
comum e aumenta a perfomance geral
Género
Papel Social e Diferenças na Liderença consoante 
o Género (Kanter, 1977; Eagly e Carli, 1981; Ely, 
2000; Olakley, 2000; Ibarra e Hunter, 2007; 
Catalyst, 2003, 2010, 2011; Ely, Barra e Kolb, 
2011)
Dependendo do género do líder, as formas de aceitação, 
de poder, de negociação, emoção, capacidade mudam e 
interferem positiva ou negativamente nos membros, na 
organização, nos meios e nos resultados
Autenticidade e Virtude
Virtudes e Etica do Lider (Schulman, 2002; 
Seligman, 2002; Harter, 2002; Kernis, 2003, 
Cameron et al, 2003; George, 2004; Avolio e 
Gardner, 2005; Levy, 2007; Cashman, 2011; Rego 
et al, 2013); Liderança Kyosei (Kaku, 1995)
Ética e Responsabilidade 
Social
Liderar com Ética (Trevino, 1986; Kanungo, 1996; 
Gini, 1998; Brown e Trevino, 2006; Heifetz, 2006; 
Ward, 2006; Northouse, 2013); Liderança Kyosei 
(Kaku, 1995)
Positividade
Capital e ambiente positivo aumenta performance 
(Seligman, 2002; Schulman, 2002; Cameron, 
2003; Kernis, 2003; Snyder, 2004; Avolio e 
Gardner, 2005; Rego e Pina Cunha, 2010)
Emoção
Inteligência Emocional e 6 perfis de liderança 
(Goleman, 1995, 2006), Boyatzis (2000, 2006); 
Antonakis et al (2012)
Partilha e Distribuição
Vários níveis de liderança e partilha na decisão 
(Groon, 2002; Pearce, 2003; Day et al, 2006)
Colectivo
O colectivo participativo (Contractor et al, 2012; 
Cullen et al, 2012)
Espiritualidade e 
Desenvolvimento pessoal
Lideres de si mesmo e mestres espirituais 
(Sanders, 1967, 1986; Blackbary 2001, 2011; Fry, 
2003; Barrett, 2003; Pfeffer, 2003; Reave, 2005; 
Sendjaya, 2007)
Espiritualidade
O bem físico é agora importante, mas o bem-estar 
psicológico e espiritrual, que regula ações éticas, 
responsaveis, virtuosas, em prol de um bem comum, são 
o fator-chave para acções correctas, objectivos certos, 
resultados adequados e sucesso nas organizações e sua 
envolvente
Era do Global e Virtual Global e Virtual
Desafio de liderar Equipas Globais, dispersas e 
virtuais, Uso das Tecnologias (Avolio et al, 2000; 
Keen, 2000; Zaccaro, 2001; Kissler, 2001, 
Schulman, 2001; Zigurs, 2003; Zaccaro e Bader, 
2003; Hann, 2007; Rego et al, 2012); Liderança 
Kyosei (Kaku, 1995)
Global e Virtual
As equipas e fornecedores estão cada vez dispersos 
fisicamente, em operação com/em vários paises com 
diferentes culturas, multidisciplinares e provenientes de 
diferentes realidades com diferentes formas de pensar e agir. O 
ambiente VUCA e a realidade global exige conjugação de 
várias virtudes e de diferentes formasd e atuar, delegar, outras 
competências, atitudes e comportamentos consoante a 
realidade em causa. As tecnologias são vitais para garantir o 
sucesso na promoção, venda, monitorização, comunicação de 







O lider tem a visão e capacidade fortes, inatas na maioria 
das vezes ou bem treinadas e definidas, para transformar 
toda organização e elementos. Energiza para a ação, cria 
mudança em cada membro, por personalidade, 
competência, carisma
O estado emocional do lider e a forma como age e 
reage, o estímulo positivo da criação de harmonia, de 
motivação, de alegria, criação de bem-estar na 
organização estimula o desempenho e influencia 
positivamente nos resultados globais
Personalidade e 
Competências
É através da Ética do lider que se verifica um aumento de 
eficácia na organização. Um lider virtuoso e autêntico 





Existem vários níveis de liderança e as tomadas de 
decisão e definição de objectivos são partilhadas com a 
equipa. A força do colectivo e ação conjunta, em total 
coordenação, cooperação, em interdependência, em 
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Entra de seguida mais uma das variáveis de análise, na Era da contingência, em que o comportamento, 
a personalidade e a influência do líder tem que ser sempre analisada conforme a situação. Logo depois 
surge a Era transacional que analisa a interação e a interdependência entre líder e liderado. A Era da 
anti liderança propõe a distribuição do poder do líder pelo grupo e hipóteses de substitutos. Mais tarde 
a influência cultural e a situação são considerados muito fortes na Era cultural. Com a entrada de uma 
nova Era, a Transformacional, renova-se o interesse e ênfase na Figura do líder. Finalmente, os autores 
referem a necessidade de uma nova Era, a da Integração, que integrasse todas as outras anteriores e 
possibilitasse o desenvolvimento de uma teoria da liderança abrangente, sustentável e consensual a 
nível global. 
Para autores como Heifetz (1999), a evolução do conceito de liderança e as suas abordagens é 
gradativa do estilo autoritário, fundamentado na orientação da teoria X, para a orientação democrática, 
considerando a motivação (fator moderador) dos colaboradores essencial para o sucesso da 
organização focando-se em valores humanos e sociais. Evolui da centralização e hierarquia forte para 
a descentralização de decisões, delegação de responsabilidade, maior grau de liberdade, para maiores 
desafios e facilidades para satisfação de necessidades dos colaboradores e da sua autorrealização, 
para que todos em conjunto se direcionem com um objetivo comum de obter sucesso na realização da 
visão e objetivos finais da organização. 
Crainer (2000) divide as escolas de pensamento sobre liderança em várias categorias evolutivas, 
conforme segue: 1) Teoria do Grande Homem – do final do séc. XIX a início do séc. XX a premissa que 
vigorava é que o líder nasce com habilidades de liderança “inatas, inexplicáveis e incompreensíveis” 
para a maioria dos seres humanos. São os heróis; 2) Teoria do Poder e Influência – com a premissa 
que todos os caminhos, decisões e capacidades pertencem ao líder, único com poder e influência 
reconhecida, autoridade final; 3) Teoria Behaviorista – com a premissa do que importa é o que o líder 
faz e não o que é, sendo diversos perfis de liderança organizacional eficazes; 4) Teoria da Situação – 
foca-se na premissa de que cada situação exige uma liderança diferente, específica e adequada para 
maior eficácia; 5) Teoria da Contingência – evolui da teoria anterior para aprofundar variáveis 
associadas à circunstância, as quais possam melhor identificar o estilo de líder mais adequado a 
determinada situação; 6) Teoria Transacional – ressalva o relacionamento entre líderes e liderados, 
analisa as trocas, formas, recursos de recompensa, tipo de compromisso e de aceitação de autoridade; 
7) Teoria da Atribuição – tem maior enfoque nos liderados e qual o fator de liderança que mais se 
destaca para determinado tipo de liderados; 8) Teoria Transformacional – foca-se no líder como um 
visionário, inovador, autossuficiente que motiva e contagia naturalmente os liderados. 
O autor afirma que as múltiplas teorias são definidas considerando as influências várias desde fatores 
psicológicos, morais e ambientais. No entanto, Centre For Creative Leadership (2016) refere que os 
conceitos de liderança têm mudado consideravelmente ao longo das eras e anos, e que continuará a 
mudar resultando atualmente de seis fatores principais, conforme comprovaram nas suas múltiplas e 
mais recentes pesquisas. São eles: 
 As bases de competição são uma constante, a mudança é a única constante de uma empresa, que 
num dia tem elevado sucesso e no dia seguinte pode desaparecer; 
 A globalização obriga a constante adequação de produtos, serviços, atitudes, liderança em diferente 
espaço, tempo, cultura, ambiente em que opera; 
 Aumento das expectativas de todos os players. O sucesso não são só lucros, mas o cumprimento 
de maior numero e em maior grau das expectativas dos múltiplos players da cadeia de valor de uma 
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 Velocidade de inovação tem vindo a aumentar de tal forma rápida, inesperadamente forte, que 
obriga a um novo paradigma de liderança que saiba acompanhar; 
 Processos de fusão e aquisição são constantes e tornam difícil reunir e manter vivos os pontos fortes 
de ambas as organizações que se fundem sem que exista necessidade de reajuste e de mudanças; 
 Necessidade de reinventar-se continuamente, talvez seja o fator mais crítico nos conceitos de 
liderança. São novos modelos de negócio, vitais para operarem com novas realidades, novos 
produtos, novos fornecedores, novas ferramentas, novos clientes, múltiplos lugares, em tempos 
diferentes. O que impele a tal necessidade de mudança, adequação para sobrevivência das 
organizações e dos setores. Certo é que “não é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, 
mas o que melhor se adapta às mudanças” (Charles Darwin).  Esta necessidade aumenta 
exponencialmente a complexidade, o desafio, sendo crucial aumentar também exponencialmente a 
confiança mutua entre líderes e liderados, habilidades, para se obter simultaneamente resultados 
financeiros, cumprir objetivos e expectativas díspares e diversas. 
Nas secções seguintes pode-se acompanhar melhor, embora que de forma resumida, a evolução das 
teorias e abordagens, que por si só com o enfoque em diversas variáveis, apresentam, desde logo, 
fatores influenciadores moderadores dos resultados de liderança, bem como concluir que não existe 
consenso na explicação da eficácia da liderança. São vários pontos de análise, vários resultados, 
dependendo das varáveis que se pretendem e estão a analisar. Existem alguns pontos em comum entre 
várias, mas o que mais se verifica é que nunca se deve analisar apenas uma vertente deste processo 
que é composto pelo menos pelo líder, que só tem esta “função” ou reconhecimento se existirem 
liderados e, por sua vez, só o são mais ou menos eficazes dependendo de um alargado leque de 
variáveis de contexto, de um envolvente complexa interna e externamente (fator moderador). 
Conclui-se, também, que os líderes têm um papel crucial nas organizações e são, sem dúvida, dos 
grandes influenciadores de resultados. Podem, com as suas atuações, decisões de estratégias e 
objetivos fazer toda a diferença entre obter crescimento, desenvolvimento e sucesso de uma 
organização, sector ou nação. O que corresponde à proposição de partida deste estudo. Na secção 
seguinte apresentam-se, assim, as teorias de liderança com maior destaque na revisão de literatura, 
por ordem cronológica. 
 
3.4.1 Teorias Clássicas de Liderança 
A primeira das teorias é a dos Traços. Não se pode falar em liderança estratégica e ter o objetivo de 
aportar conhecimento e consciencialização sobre a importância de decisões tomadas, atitudes e 
comportamentos, e quais os seus impactes na cadeia de valor, sem se focalizar nas aptidões, perfis, 
competências e atributos dos líderes que facilitam também eles, a liderança eficaz e o sucesso. A 
literatura é vasta nesta matéria. A liderança eficaz para alguns autores, depende de traços, qualidades 
pessoais inatas ou adquiridas, para outros mais que essas qualidades pessoais também são as 
emocionais e que são agentes de mudança. Nas abordagens contemporâneas, a liderança passa a 
ser considerada como uma qualidade que se aprende, desenvolve e inclui um conjunto dinâmico de 
capacidades combinadas.  
Conforme referido anteriormente, apesar de várias Eras de gestão, alguma ligação das teorias de 
liderança está enquadrada nas teorias de Administração. Contudo, é a Teoria dos Traços que se 
regista como a primeira abordagem direta das teorias da liderança, embora seja sabido não existir 
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particularmente, na análise das características da personalidade, traços e atributos, dos líderes de 
grupos e organizações. 
Esta teoria foi primeiramente proposta por Carlyle em 1841 e mais vincada em 1910, época em que, 
até então, os líderes eram reconhecidos como inatos, com a expressão os líderes nascem e não são 
feitos. Carlyle encontrou eco nos psicólogos militares que, claramente, acreditavam que os 
verdadeiros líderes se distinguem dos demais por terem características de personalidade e sociais, 
traços físicos, capacidades e habilidades especiais que lhes conferiam o reconhecimento e estatuto, 
com personalidades heroicas, líderes puros distintos dos não líderes. Apresenta, assim, um leque de 
traços psicológicos, sociais, físicos e intelectuais que um líder contém com especial destaque ao 
carisma, inteligência, iniciativa, autoconfiança, entre outros. Sobre esta teoria, Rego (1998, p.58) com 
base nos estudos de Stogdill (1974, p.15) afirma que após diversas pesquisas sobre esta matéria, 
não foi possível provar que “certos traços são absolutamente necessários para a liderança eficaz”, 
embora possam permitir supor que “um indivíduo com certos traços tem mais possibilidades de ser 
um líder eficaz do que os sujeitos que não os possuem” (fatores moderadores). Porém, estes não são 
garantia que a eficácia ocorra automaticamente. Contudo, no início do século XX, segundo Bass 
(1981), aos líderes era associada uma imagem de seres superiores, devido a fatores hereditários ou 
experiência de vida (fatores moderadores), que lhes conferiam características e capacidades que os 
diferenciavam das outras pessoas.  
Os defensores da abordagem dos traços elaboram, normalmente, um levantamento de qualidades e 
perfis de liderança vários que são aprofundados no cap. IV. Stogdill (1948) é um dos autores que 
identifica como fundamentais alguns traços e qualidades, que são essenciais para um líder ser eficaz. 
Aponta que o líder deve ser:  1) adaptável às situações e ambientes; 2) atento ao ambiente social; 3) 
ambicioso e orientado para a realização de objetivos; 4) com alguma agressividade; 5) corporativo; 6) 
decidido; 7) fidedigno; 8) dominante; 9) energético; 10) persistente; 11) confiante; 12) tolerante ao 
stress; 13) disposto a assumir responsabilidade. Como qualidades distingue a inteligência, 
criatividade, diplomacia, discurso fluido, conhecimento da tarefa do grupo, organização, capacidade 
de persuasão, habilidade social. 
Outros autores que tiveram por base esta teoria, como Kirkpatrick e Locke (1991, p.59) afirmam que 
“é inequívoco que os líderes não são como os outros indivíduos. Eles não têm que ser grandes 
homens ou mulheres, génios intelectuais ou profetas omniscientes”, como registados anteriormente, 
mas “necessitam de possuir o recheio certo, o qual não está igualmente presente em todas as 
pessoas”. Os autores avançam que os traços chave para um líder devem ser: 1) possuir um fim, onde 
está inerente o conceito de motivação, ambição, conquista, energia, tenacidade e iniciativa; 2) ter 
motivação pela liderança, desejar liderar, mas não com o objetivo de procurar poder individual; 3) ter 
honestidade; 4) integridade; 5) autoconfiança e estabilidade emocional; 6) capacidades cognitivas e 
7) bom conhecimento da área de negócio. Estes mesmos autores, mais tarde em 1996, acrescem 
como traços fundamentais para a obtenção de sucesso a “posse de uma inteligência superior, 
elevados níveis de energia, uma memória irrepreensível, uma intuição fora do vulgar e um grande 
poder persuasivo”, bem como motivação, desejo de liderar, honestidade, confiança, capacidade 
cognitiva, conhecimento forte da tarefa. Afirmam que estes traços e qualidades não têm que ser todos 
inatos, podem ser aprendidos ou melhorados para se tornarem mais eficazes. 
Estudos mais recentes, que se baseiam parcialmente nesta teoria, começam a colocar ênfase em 
experiência, aprendizagem, capacidade de adaptação, apontando a disponibilidade e empatia aos 
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humor, bem como competências como importantes, mas que podem e devem ser aprendidos para 
complemento dos traços anteriormente referidos. Estes fazem parte da grande maioria dos programas 
de formação em liderança, gestão de topo, relacionamento interpessoal, gestão de grupos, entre 
outros cursos do mesmo foro. Ket de Vries (2004) complementa que alguns traços dos líderes, que a 
maioria dos autores que estudam a liderança ao longo dos anos, são consensuais tais como: a 
consciência, energia, inteligência, domínio, autoridade, sociabilidade, abertura a novas experiências, 
estabilidade emocional e conhecimento de relevância das tarefas e da área. 
Mas afinal o que se considera como traços ou competências? Esta questão começa a surgir. Para 
esclarecer, a revisão de literatura indica que Traços são uma designação que abarca atributos físicos, 
traços de personalidade, necessidades, motivos e valores. Como competências regista-se que são 
capacidades individuais que permitem efetuar eficazmente diversos tipos de atividades 
comportamentais ou cognitivas. As competências podem ser técnicas, interpessoais ou conceptuais. 
Em resposta às críticas das abordagens dos traços, em 1930, a Escola de Iowa apresenta outros dos 
primeiros estudos científicos diretos sobre liderança, que começaram a investigar a liderança como 
um conjunto de comportamentos (Luthans, 1998, p.380). Nasce a Teoria Comportamental e dos 
Estilos de Liderança. Lewin, Lippit e White, em 1939, fundamentados na dinâmica de grupos, conceito 
criado pelos mesmos, submetem grupos a três diferentes estilos de liderança com o objetivo de 
estudar a agressividade, a influência da liderança e a performance. Os três estilos por eles definidos 
foram o autocrático, o democrático e laissez-faire. Importa compreender a que se referem os estilos 
(Figura 93): 
 Líder Autocrático é aquele que tem todo o poder e autoridade para tomar decisões sozinho, cria 
distância da participação no trabalho e exige que as suas ordens sejam cumpridas à risca. Oferece 
elogios e críticas pessoais ao trabalho realizado; 
 O líder Democrático é aquele que permite decisão coletiva assistida pelo líder. São dadas opções 
aos membros e a divisão do trabalho é decidida coletivamente. Os elogios e críticas são objetivos 
e baseados em acontecimentos, dados por um membro do grupo; 
 Laissez-Faire é o estilo em que o líder dá liberdade ao grupo para determinar as políticas sem a 
sua intervenção, a não ser que lhe seja pedido auxílio. Muito raramente realiza elogios. 
Esta investigação inicial e os resultados acabaram por incitar a estudos posteriores como os 
realizados, em 1945, pelas Universidades de Ohio e Michigan. 
 
Figura 93 Estilos de Liderança 
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Na universidade de Ohio iniciaram-se os estudos conduzidos por Huphill, Stogdill e Fleishman com o 
fundamento de identificar diferentes tipos de comportamento associado a líderes eficazes, bem como 
“melhorar os métodos de investigação sobre liderança, desenvolver critérios para a avaliação dos 
líderes no seu comportamento, selecionar e formar os líderes” (Syroit, 1996, p.242). 
Dentro dos vários estudos, um dos questionários, LBDQ, destacou-se obtendo resultados que criaram 
duas categorias de comportamento do líder: a “Consideração”, ou seja, a liderança orientada para as 
pessoas com grau de respeito pelos liderados, confiança, consideração por sentimentos; e a 
“Estruturação”, aquela liderança orientada para a tarefa, em que o líder estrutura e define métodos e 
regras para ele e liderados, bem como canais de comunicação. 
Ainda em 1945, a Universidade de Michigan, sob a responsabilidade de Kahn, McCaby, Morse, Mann 
e Likert, inicia a investigação da liderança com a finalidade de identificar as relações entre o 
comportamento do líder, dinâmicas de grupo e as medidas de desempenho de grupos e considera 
três tipos de liderança: 1) o Comportamento orientado para a tarefa, ou seja, aquele em que os líderes 
executam tarefas diferentes dos liderados e dedicam-se ao planeamento, programação e 
coordenação; 2) o Comportamento orientado para o relacionamento, aquele em que os líderes têm 
consideração pelos liderados ajudando, demonstrando confiança e reconhecimento; 3) 
Comportamento participativo, em que os líderes dedicam-se à supervisão, facilitam a participação e 
a cooperação, e melhoram a comunicação agindo como moderadores (Yukl, 2013) 
Em 1948, Stogdill aprofunda e estabiliza a teoria dos traços. Entretanto, pela mesma universidade de 
Michingan, em 1961 e em 1967, se realizam as investigações de Likert que cria um quadro teórico 
para a melhoria das organizações. O autor, segundo Teixeira (2005, p.142), apresenta quatro estilos 
de liderança defendendo a gestão participativa e encarando a comunicação (fator moderador) como 
fundamental para a gestão eficaz. Os estilos são; 1) Autocrático-Coercitivo, em que o líder é quem 
decide tudo o que há a fazer; 2) Autocrático-Benevolente, quando o líder toma as decisões, mas os 
liderados têm alguma liberdade e flexibilidade; 3) consultivo em que o líder consulta os liderados antes 
de tomar decisões; 4) participativo, quando o líder permite envolvimento total dos liderados para a 
tomada de decisão (Figura 94). 
 
Figura 94 Modelo de Liderança de Likert 
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Mais tarde, em 1964, os estudos de Ohio e Michigan serviram de suporte para a criação da Grelha de 
Gestão de Blake e Mouton (Figura 95), que apresenta cinco tipos de liderança baseados na grande 
preocupação do líder com as pessoas e com a produção.  
O modelo apresenta uma grelha com eixo X = produção e o eixo Y = pessoas e cada dimensão oscila 
entre o mínimo 1 e máximo 9.  A grelha apresenta na posição 1.1 o estilo indiferente onde existe pouca 
preocupação quer pelas pessoas quer pela produção, na posição 1.9 está o estilo acomodado com 
elevada preocupação com as pessoas, mas pouca produção. Na posição 5,5 encontra-se o estilo 
status quo, central. Ou seja, é o equilibrado entre os objetivos da empresa e as necessidades dos 
trabalhadores, a harmonia entre pessoas e produção. Na posição 9.1, fica o estilo ditatorial com 
elevada preocupação com a produção e reduzido interesse pelas pessoas. Por último, o estilo de 
gestão de equipa na posição 9.9, ou seja, grande preocupação quem com as pessoas quer com a 
produção. 
 
Figura 95 Grelha de Gestão de Blake e Mouton 
Fonte: adaptado de Blake e Mouton (1964) 
O objetivo fundamental destas teorias comportamentais é saber se é possível formar e treinar um líder 
e até que ponto, de forma a que seja o mais eficaz possível com equilíbrio entre os objetivos da 
organização e das pessoas. Tentam, também, comprovar que a eficácia da liderança está diretamente 
dependente do comportamento do líder (fator moderador), independentemente das suas 
características pessoais. Estas têm um enfoque no que o líder faz e não no que o líder é. Porém, 
estas abordagens, segundo Leonard (2003), fracassaram por não apresentarem consistência na 
efetividade da liderança de uma pessoa em diferentes contextos. Este facto criou a necessidade de 
novas teorias que considerassem as contingências impulsionando a continuidade dos estudos na 
área. As organizações estavam a mudar muito rapidamente, bem como o ambiente externo, deixando 
as atuações de gestão das organizações e as formas de liderança a tornarem-se obsoletas e a 
entrarem em ambientes de crise, onde era necessário não só agir, mas reagir a determinadas 
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As teorias anteriores, os contínuos estudos e a realidade comprovam que alguns comportamentos de 
líderes eram eficazes em algumas situações, mas não noutras muito específicas. Conclui-se que para 
diferentes situações são necessárias diferentes características e diferente atuação de líderes. 
Dentro desta abordagem de teorias Situacional e Contigencial, as teorias mais proeminentes, por 
ordem cronológica são a Contingência de Fiedler (1967), Path-Goal de House (1971), Modelo 
normativo de Vroom e Yeton (1973), Continuum de liderança de Tannenbaun e Smidt (1975), Relação 
líder-membro de Dansereau (1975), Modelo de Hersey e Blanchard (1977), Teoria dos substitutos de 
Kerr e Jermier (1978), Teoria da Aprendizagem de Luthan (1980), Teoria situacional de Tichy e 
Devanna (1986). Abaixo passaremos a explanar um pouco mais de cada uma delas. 
Apurou-se que em todas elas existem alguns pontos em comum e mais consensuais que outros, tais 
como: aceitarem o facto dos comportamentos de quem chefia e lidera ora se pode centrar na 
execução de tarefas, ora privilegiar as relações positivas e saudáveis com as equipas. Os mais 
eficazes terão que se centrar em ambos não descurando nenhuma delas. Mantém a tendência de 
continuar a centralizar o estudo muito na visão da liderança assente primordialmente no próprio líder, 
não considerando a visão dos liderados. Na sua maioria atribuem um peso elevado à variável 
performance e rendimento de equipas como medida principal para comprovar eficácia da liderança. 
A Teoria da Contingência de Fiedler (1967) fundamenta a eficácia do líder na contingência situacional, 
ou seja, a eficácia tem relação direta entre estilo de liderança e características da situação. Define 
dois tipos de líder, o que desenvolve boas relações com o grupo e os que têm como principal 
preocupação a execução da tarefa. Ambos podem ser eficazes dependendo da situação. Segundo o 
autor, se existir boa relação entre líder e liderado, se a tarefa for estruturada, se o líder tiver uma 
posição forte de poder, então, a situação é considerada favorável. Conclui que os líderes orientados 
para a tarefa, baixo valor LPC, são mais eficazes em situações extremas favoráveis ou desfavoráveis 
e os líderes orientados para as relações, alto valor LPC, são mais eficazes em situações favoráveis 
intermédias. Também conclui que não existe um estilo de liderança considerado o mais eficaz, mas 
depende dos fatores personalidade, situação e liderados (fatores moderadores). Dos fatores 
situacionais resultam oito níveis de favorabilidade – octantes (Figura 96). 
A investigação do autor passou por várias fases principais: 1) A caracterização da liderança feita 
através da escala Least Preferred Co-Worker (LPC) para indicar a “hierarquia motivacional” do líder 
(Yukl, 1989, p.195). Sendo ele orientado para as relações, se obtiver valor elevado de LPC e para as 
tarefas se o valor de LPC for baixo; 2) Definição da variável situacional, ou seja, qual o grau em que 
a situação é favorável à influência líder, resulta da interação de três fatores situacionais:  
a) Relação líder-membro, grau em que o líder é apoiado, respeitado, confiado e as relações 
são agradáveis e cooperativas; 
b) Estrutura-tarefa, grau em que o trabalho se define em atuação standard, verificável, 
mensurável; 
c) Posição de poder, quantidade de poder que o líder tem para avaliar o desempenho dos 
membros e recompensar ou punir 
Esta teoria tem sido considerada uma das formas mais eficazes de analisar a liderança, porém carece 
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Figura 96 Modelo de Liderança de Fiedler 
Fonte: adaptado de Fiedler (1967) 
No que concerne ao modelo de Path-Goal de House (1971) baseia-se em dois conceitos principais – 
expectativa e valência. Pretende explicar “como o comportamento do líder influencia a satisfação e o 
desempenho dos liderados” (Yukl, 2013, p.99). Consiste em demonstrar que a motivação do líder é 
conseguir aumentar as recompensas dos liderados com o atingirem os objetivos propostos, tornar mais 
fácil o caminho para a recompensa reduzindo obstáculos e imprevistos e aumentando as 
oportunidades de satisfação pessoal ao longo da atividade. 
O autor classifica quatro tipos de liderança, que podem ser adotados pelo mesmo líder dependendo 
da situação: 1) apoiante, que proporciona um ambiente amigável e considera as necessidades dos 
liderados; 2) diretiva, aquela que cria linhas de orientação específicas, as regras, os procedimentos e 
papeis dos liderados; 3) participativa, que aceita a consulta e as opiniões dos liderados para a tomada 
de decisão; 4) orientada para a realização, a que estabelece objetivos de desempenho, mostra 
confiança e tem necessidade de monitorizar o desempenho. Ou seja, de acordo com a abordagem “o 
desempenho dos trabalhadores pode ser melhorado pelo líder que lhes assegurar e ajude a atingir as 
recompensas desejadas, como consequência da realização de objetivos da organização” (Teixeira, 
2005, p.146). Esta assenta ainda em quatro perspetivas que se interrelacionam: características da 
tarefa, dos liderados, comportamentos do líder e efeito da liderança na motivação e satisfação (fatores 









Figura 97 Teoria de Path-Goal de House 
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Segundo Teixeira (2005, p.149), outros dos modelos relevantes das teorias situacionais, são o modelo 
Normativo de Vroom e Yetton (1973) e de Vroom e Jago (1988) que definem uma série sequencial de 
regras que devem ser seguidas para se determinar a forma e o grau de participação desejadas na 
decisão a tomar. A abordagem traz uma nova ideia de que o mesmo gestor pode contar com diferentes 
abordagens à tomada de decisão em grupo dependendo de cada situação (Figura 105). A eficácia da 
decisão é em função de três tipos de expetativa (Jesuíno, 2005, p.119): 1) a qualidade ou 
racionalidade da decisão; 2) aceitação e empenho dos liderados para a execução da decisão; 3) o 
tempo requerido para a tomada de decisão. No que concerne os processos de decisão, segundo 
Syroit (1996, p.255), alternam entre três tipos, a Autoridade, o Consultivo, o Grupal, e as regras de 
decisão do modelo, são a da informação, congruência de objetivos, estruturação do problema, 
aceitação, equidade, conflito, prioridade. 
Os autores do modelo concluíram que à 
medida que a participação e influência dos 
liderados aumenta, a motivação (fator 
moderador a aprofundar no cap. IV) também 
aumenta com vista à implementação da 
decisão. Logo, afirmam que da participação 
conjunta resultam melhores decisões, desde 
que todos estejam na posse da informação 
relevante para a situação e tenham vontade e 
empenho em cooperar com o líder na tomada 
de decisão (Figura 98). 
Figura 98 Modelo Normativo de Vroom e Yetton 
Fonte: adaptado de Vroom e Yetton (1973) 
 
Segue-se o Continuum da Liderança de Tannenbaun e Schmidt (1973) que se baseia na premissa de 
que a escolha de um estilo de liderança eficaz depende de três fatores (Teixeira, 2005, p.147), 
conforme Figura 99: 1) Características do líder, onde se insere a sua experiência, educação, valores, 
objetivos e expectativas; 2) Características dos liderados, que contam coma experiência, a educação, 
os desejos, aptidão para assumirem responsabilidades; 3) Requisitos da situação, englobando as 
variáveis, os objetivos, a estrutura, o clima organizacional, natureza do trabalho, entre outros.  
No modelo pode verificar-se que as ações mais à esquerda caracterizam o líder que mantém um grau 
de controlo significativamente elevado e forte, e as ações mais à direita representam um líder que 
delega o controlo. O extremo esquerdo aponta para um líder com enfoque nele mesmo e o extremo 
direito um enfoque centrado nos colaboradores. 
Segundo Teixeira (2005, p.147) esta abordagem põe em evidencia que um líder de sucesso é aquele 
que escolhe um estilo de liderança que maximize as hipóteses de eficácia, que se adequem às suas 
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Figura 99 Continuum de Liderança de Tannenbaum e Schmidt 
Fonte: adaptado de Tannenbaum e Schmidt (1973) 
Outra das teorias baseada na premissa de que a forma como o líder afeta e distribui recursos, 
recompensas ou punições, afeta fortemente o grupo, é a Teoria da Interação Líder-Membro (LMX) de 
Dansereau (1975). Em que o modelo mais relevante é o de ligação diádica vertical que defende que 
os líderes tratam os seus liderados diferentemente, o que vai influenciar os comportamentos (fatores 
moderadores) de ambos também diferentemente. A forma de se relacionarem depende de várias 
variáveis que podem ser as relacionadas com o tipo de contrato de trabalho, considerada de fraca 
relação LMX, até as relacionadas com elevados índices de confiança mutua, respeito, mesmas 
motivações e gostos em que se influenciam mutuamente, esta considerada de elevada qualidade de 
LMX.  
O autor conclui que ao longo do tempo o líder estima mais um determinado subgrupo interno, em que 
a influência não depende de autoridade formal, que um subgrupo externo de colaboradores, aqueles 
em que o líder necessita de usar a influência e a autoridade formal para que resulte a relação e 
conseguirem atingir objetivos. Estas relações vão interferir com os resultados organizacionais e a 
liderança só é considerada eficaz, neste modelo, quando se verifica que o líder é capaz de 
desenvolver relacionamentos maduros de parceria com os liderados, criando uma influência positiva 
entre as partes e benefícios para ambos e para a organização. Quando ocorre este tipo de 
relacionamento considera-se que interfere positivamente com o comprometimento organizacional, 
elevada performance de trabalho, satisfação, os liderados tendem a ser mais produtivos, criativos, 
inovadores e mais fiéis à organização e ao líder. Ou seja, claramente aumenta as probabilidades de 
obtenção de sucesso da organização. 
Dos modelos considerados como dos mais utilizados nas organizações é modelo de Hersey e 
Blanchard (1977), o que tem maior destaque, embora criticado devido a apontarem reduzida 
fundamentação teórica e científica, com alguma ambiguidade em relação ao conceito de maturidade 
e de ignorar várias outras variáveis situacionais que poderiam ser relevantes, facto que incita às 
próximas teorias situacionais que se seguirão. Este modelo parte da premissa que a liderança eficaz 
depende da interação com variáveis causais, tais como, o comportamento orientado para a tarefa ou 
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capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas realistas, a vontade, responsabilidade, formação 
e experiência do indivíduo, com duas componentes de análise como a maturidade no trabalho e a 
psicológica. O conceito-chave é a maturidade dos liderados em relação à tarefa e não a sua 
personalidade. Assim, o modelo diferencia quatro níveis de maturidade (Figura 100): M1 – nível de 
maturidade baixo, liderados incapazes e não têm vontade de assumir responsabilidades; M2 – nível 
em que os liderados mostram alguma vontade, mas ainda assim não estão preparados para assumir 
responsabilidades; M3 – nível de liderados capazes, mas não estão dispostos a assumir 
responsabilidades; M4 – nível de liderados capazes e querem assumir responsabilidades. 
O modelo cruza estes níveis de maturidade de liderados com quatro estilos de liderança: S1 Direção 
– elevada orientação para a tarefa e reduzida orientação para os liderados; S2 Instrução – reduzida 
orientação para a tarefa e também reduzida orientação para os liderados; S3 Apoio – com reduzida 
orientação para as tarefas, mas elevada orientação para os liderados; S4 Delegação – onde se verifica 
a reduzida orientação quer para a tarefa quer para os liderados. 
Os autores concluem que quanto maior for a 
maturidade dos colaboradores, menor deve 
ser o comportamento do líder orientado para 
a tarefa e maior o seu comportamento 
orientado para o relacionamento. Quando a 
média de maturidade dos liderados for 
elevada, o líder deve reduzir ambos os 
comportamentos. O líder eficaz é aquele que 
consegue diagnosticar corretamente a 
situação e o nível de maturidade e adota o 




Figura 100 Modelo de Hersey e Blanchard 
Fonte: adaptado de Hersey e Blanchard (1977) 
 
Segundo Yukl (2013, p.108) o modelo dos substitutos de Liderança de Kerr e Jermier (1978), outro 
dos relevantes, consiste na “identificação de aspetos da situação que reduzem e tornam redundante 
o comportamento e influência do líder”. Como variáveis de situação que influenciam a liderança 
definem os substitutos, isto é, o que torna o líder redundante e desnecessário, e assentam nas 
características dos liderados, na tarefa ou na organização, que asseguram a compreensão do seu 
papel pelos liderados, o Know-how do trabalho, as motivações e a satisfação. Como neutralizadores, 
entendem aqueles que diminuem a influência do líder e consistem nas características da tarefa e da 
organização que impedem uma decisão de determinada forma do líder ou anulam ações deste (Figura 
101). Esta é ainda uma teoria pouco utilizada na investigação que introduz variáveis moderadoras 
situacionais e a necessidade de as quantificar e operacionalizar. Com alguma inspiração e base nesta 
teoria se formulou a primeira ideia deste estudo, de apurar os fatores moderadores que podem ser 
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Figura 101 Substitutos de Neutralizadores de Kerr e Jermier 
Fonte: adaptado de Kerr e Jermier (1978) 
Segue-se a teoria da aprendizagem de Luthans (1980 e 1989) que pretende analisar a liderança 
através da interação de três variáveis, o líder, o seu comportamento e o ambiente (fatores 
moderadores). O autor, que foi um dos primeiros estudiosos das teorias da Administração a aplicar 
a ciência do comportamento para melhor compreender e gerir o comportamento humano 
eficazmente nas organizações. No seu livro Organizacional Behaviour, lançado pela primeira vez 
em 1973, defende uma análise composta por quatro conceitos contingenciais – SOBC, isto é, 
Situation, Organism, Behaviour, Consequence – ajuda os líderes a fazerem uma análise funcional. 
Esta depende da sua capacidade para apurarem as pistas observáveis e os subjetivos, bem como 
os contingenciais que manipulam o seu comportamento e desempenho e dos liderados. 
O autor apura que os liderados pretendem que a organização tenha bom ambiente, lhes permita 
desenvolvimento profissional e aumentar a sua qualidade de vida, com possibilidade de rápido 
crescimento quer individual quer organizacional, pois também lhes é importante e confortável 
trabalhar numa empresa com boa imagem e com credibilidade no mercado. Aponta também que, 
na maioria das vezes, da parte do líder e gestor, os recursos humanos não são considerados com 
comportamento eficaz e adequado à organização (fator moderador), não pelos motivos que os 
recursos humanos imaginam ser, pelo seu desempenho, mas sim, em cerca de 87%, por 
desadequada conduta ou falta de habilidades essenciais. O autor considera desadequada conduta 
quer de liderados quer de líderes: “ser temperamental e mal-educado, não cuidar da higiene e 
apresentação pessoal, não trabalhar em equipe, não ter empenho, ser preconceituoso, ou mau-
carácter, ou frequentemente negativo, não saber ouvir, ser inflexível nas opiniões, não ter jogo de 
cintura, ser atrapalhado, ser medíocre e não se encaixar na cultura da organização” (1980, p.23). 
Esta abordagem tem ainda pouca defesa científica aplicada e raros são os autores que se focam 
da mesma forma que Luthans. 
A teoria que enfatiza as transformações organizacionais, conjugadas com o paradoxo de 
necessidade de estabilidade, mas também de mudança para a adaptação ao contexto, bem como 
esperança na melhoria versus medo da mudança (Syroit, 1996, p.268), é a teoria Situacional de 
Tichy e Devanna (1990). Esta assenta nos líderes transformacionais que, inicialmente se baseava 
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a mudança, mostrando coragem, visão, capacidade de aprendizagem constante e de acreditarem e 
confiarem nas equipas. Os autores afirmam ainda que os líderes mais eficazes são os que podem 
lidar com a resistência, tomar posições, assumir riscos e confrontar a realidade, são os capazes de 
fazer face à complexidade e incerteza que as mudanças originam, e mostram-se como visionários. 
Bass (1985) acresce que esta abordagem é aquela em que o líder transformacional prepara o mais 
assertivamente os liderados para executarem as suas tarefas acima das suas expectativas e 
trabalhando para objetivos coletivos prioritariamente ao invés de interesses pessoais.  
Conclui-se que são várias as abordagens da teoria da contingência, com diferentes enfoques e 
varáveis. De seguida segue-se uma comparativa das principais abordagens, na visão do autor Yukl 
(2013) (Figura 102). 
 
Figura 102 Comparação das Teorias da Contingência 
Fonte: adaptado de Yukl (2013) 
 
3.4.2 Teorias Contemporâneas da Liderança 
Nos anos 80 do séc. XX iniciou-se algum pessimismo e desânimo nos estudos de liderança, devendo-
se à perceção da existência de considerável numero de modelos explicativos e estudos focando-se 
na eficácia dos líderes, nas melhores escolhas e estratégias a utilizar, dependendo de cada contexto 
profissional e externo. Porém, os resultados não eram consensuais. Daí que a teoria da liderança 
carismática e as seguintes vêm tentar reanimar o ânimo e a confiança nos estudos na área (Bryman, 
1992). É com esta intenção que se vão destacar alguns estudos de novas teorias contemporâneas 
como a liderança carismática de House (1976/1977), a Liderança Servant de Greenleaf em 1977, com 
a maior força em 1978, Burns marca o início da teoria Transformacional e de Bass em 1985. Em 1987 
aponta-se novamente enfoque na Liderança Carismática com Conger e Kanungo e segue o enfoque 
para a liderança visionária desenvolvida por Bennis e Nanus em 1985, Kouzes e Posner em 1987, e 
Sashkin em 1988.  
Todos estes modelos com perspetivas de estudo diferentes têm em comum o facto de se interessarem 
e reavivarem o estudo dos grandes líderes históricos e grandes gestores de empresas complexas de 
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renome. Simultaneamente, na área da literatura, da psicologia positiva nasce, nos finais dos anos 80, 
o reavivar do conceito de autenticidade e os autores Avolio e Walumbwa (2005), Cameron, Dutton, 
Quin e Wrzesniewskiet (2003), Seligman (2002), Gardner, Avolio e Gardner (2005) e Snyder e Lopez 
(2002), aportam uma nova teoria da liderança, a Autêntica. Posteriormente, e sob a influência desta 
mesma literatura da psicologia positiva, surgem as abordagens da inteligência emocional de Goleman 
(2006), da liderança positiva de Cameron (2008), e Rego e Cunha (2010). Estas serão as teorias 
consideradas mais relevantes apontadas para a consciencialização da evolução dos tempos e das 
abordagens da liderança, que contribuem para ajudar à perceção e consciencialização dos líderes 
estratégicos em turismo, e que também apontam e confirmam alguns dos fatores que são 
considerados moderadores da liderança estratégica. Segue-se, então, um resumo destas referidas 
teorias para compreender o percurso da pesquisa científica em liderança ao longo dos anos. 
A primeira das teorias é a da Liderança Carismática de House (1976 e 1977) que veio reinterpretar a 
importância dos traços da personalidade do líder analisando o envolvimento emocional para com o 
líder por parte dos seus liderados que influencia o desempenho destes. Segundo House (1977) e 
Syroit (1996, p.266) estes líderes “têm elevada necessidade de poder, elevada autoconfiança e uma 
forte convicção nas suas próprias crenças e ideias”, o que pode originar um herói ou um verdadeiro 
tirano. Bennis e Nanus (1985) identificam quatro características essenciais deste tipo de líderes, visão 
ou sentido de futuro, capacidade de partilhar claramente a visão, consistência no concretizar da visão, 
conhecer e potencializar os seus pontos fortes. 
A teoria realça novamente o significado de carisma, anteriormente referido em trabalhos de Weber, 
como sendo um dom de inspiração divina que permite obter milagres ou prever eventos futuros. O 
carisma é resultado da perceção da qualidade, características e competências do líder por parte dos 
liderados influenciados pelo contexto da liderança, pelas necessidades individuais e coletivas destes. 
Esta liderança dá especial enfoque ao processo de influência (fator moderador), através do qual o 
líder provoca consideráveis mudanças nas atitudes e assunções dos liderados. 
Um dos primeiros conceitos destacados como análise na vertente deste tipo de teoria foi o carisma, 
quando referido e evidenciado como variável importante para Weber (1965) na sua teoria burocrática 
da gestão das organizações. Weber (1965, p.68) avançou que esta é uma das principais virtudes das 
grandes personalidades da história mundial e que contribui para o seu desenhar.  
O carisma é um atributo verificado como resultante do processo interativo entre o líder e os membros, 
como avançam os autores Klein e House (1995). O termo deriva do grego significando “Dom Divino”, 
que está na base de se poder executar milagres e previsões, algo que se atribuía somente a grandes 
personalidades e mentes. Porém, desde tempos remotos a sua definição e compreensão não tem 
sido consensual. Para este estudo, como ponto de partida da sua compreensão, usa-se a definição 
dada pela enciclopédia Larousse (1997, p.923), que regista como “conjunto de dons espirituais 
extraordinários (profecias, milagres) outorgadas por Deus a indivíduos ou grupos; dom natural, 
característica de uma pessoa que lhe dá ascendente sobre os demais e, geralmente, ligado a uma 
missão religiosa ou política; grande prestígio de uma personalidade excecional, ascendente que ela 
exerce sobre outrem; nas ciências sociais designa os poderes ou qualidades exemplares, de tipo 
transcendental, sobrenatural, que os liderados atribuem aos seus líderes”. Ser carismático, para a 
mesma fonte, “é alguém capaz de seduzir multidões gozando de grande prestígio e consideração”. 
Em 1977, House interessa-se por esta temática e formula algumas hipóteses que tinham como 
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ajudam à adaptação a diferentes situações e aportam eficácia. Cria, então, a teoria da liderança 
carismática, apresentou os comportamentos e a personalidade dos que são considerados líderes 
carismáticos, bem como as variáveis da envolvente que ajudam a emergir pessoas carismáticas. Para 
Bryman (1992) e Conger (1999) esta teoria de House é considerada das melhores na explicação do 
que são líderes carismáticos, uma vez que o autor conseguiu enumerar alguns dos traços de 
personalidade relevantes para se considerarem carismáticos, tais como: 1) autoconfiança elevada; 2) 
domínio nas relações com os outros; 3) necessidade e capacidade de influenciar outros; 4) convicção 
nas suas ideias e valores. Como comportamentos carismáticos aponta a necessidades de demonstrar 
estes valores e conseguir torna-los apelativos, bem como encetar uma série de ações de forma a 
aumentar a admiração, a confiança e transmitir a ideia de competência e de sucesso. Como sinal de 
carisma, o autor salienta, a atitude de otimismo em relação às capacidades das equipas em obterem 
os objetivos traçados para a organização e criação de motivos para a execução das tarefas por estes. 
Contudo, segundo Moscovici (1988), outros autores apresentam outras características que 
consideram essenciais para um líder ser carismático. 
Posteriormente, Conger e Kanungo (1987 e 1998) apresentam um novo estudo do carisma dos líderes 
excecionais e desenvolvem um modelo comportamental de liderança carismática. Como aspetos 
principais da teoria apresentam os seguintes pontos: 1) Extremismo de visão, em que o líder tem uma 
visão fora do status quo, mas aceite pelos liderados; 2) Risco pessoal - o líder faz sacrifícios pessoais 
elevados e assume consideráveis riscos pessoais; 3) Uso de estratégias pouco convencionais, em 
que o líder age sob formas não convencionais para atingir os objetivos próprios e da organização no 
seu todo; 4) Avaliação precisa da situação - o líder tem habilidades para avaliar melhor ameaças e 
oportunidades ambientais e implementar estratégias, mas sensível à situação dos colaboradores; 5) 
Desenvolve o liderado, pois este tipo de líder costuma surgir em épocas de crise ou de mudanças; 6) 
Comunicação de autoconfiança, ou seja, o líder que demonstra confiança tem maior probabilidade de 
ser encarado como carismático devido ao seu entusiasmo contagioso; 7) Uso do poder pessoal - os 
líderes são percecionados como mais carismáticos quanto mais demonstrarem poder de 
especialistas, ou poder de referência baseado na dedicação e percebido pelos liderados. Sobre a 
temática poder, verificar adiante para melhor esclarecimento. 
A teoria Servant desenvolvida inicialmente por Greenleaf em 1977 situa-se na época em que a 
orientação para as pessoas é das mais importantes. Para tal, o autor aponta que são necessárias 
algumas habilidades especiais por parte do líder, tais como, uma escuta recetiva, poder de persuasão, 
saber articular ideias e comunicar de forma eficaz. Pressupõe-se que o líder se dedique fortemente 
aos liderados e a teoria centra-se na compreensão do papel do líder como um servo e nas 
necessidades dos liderados. O autor afirma que a liderança é servir e satisfazer as necessidades dos 
outros e que esta premissa deve ser a principal motivação para a liderança (Russel e Stone, 2002). 
Este facto acresce uma maior responsabilização aos liderados na obtenção de crescimento, 
desenvolvimento e sucesso nas organizações, sendo estes considerados como os atores principais. 
Para que estes possam desempenhar o seu papel e não comprometer o objetivo da organização, é 
necessário que o líder contribua com o criar condições que confirmam o crescimento e 
desenvolvimento dos indivíduos, bem como o seu bem-estar geral. 
Greenleaf (1977) conclui que o foco da liderança eficaz deve ser contribuir para o desenvolvimento 
pessoal e empowerment dos liderados. O enfoque deve ser no domínio do ser e não do fazer. Pollard 
(1996, p.244) complementa que estes líderes para serem eficazes necessitam de terem as seguintes 
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proximidade, façam acontecer, deleguem autonomia e autoridade, sejam doadores e não presos à 
posição ou títulos, promovam a diversidade, promovam a aprendizagem e compartilhem uma visão 
clara. Este tipo de liderança não é das que apresentam muitos autores e nem estudos. Praticamente, 
quase em simultâneo, o maior foco estava na liderança Transacional e nas bases da Transformacional 
que criavam grande discussão e despertavam significativo interesse. Seguem-se nas secções 
seguintes. 
Na teoria Transacional de Burns (1978), como facilmente se reconhece pelo próprio nome, o enfoque 
é colocado na existência de trocas, as necessárias, entre o líder e os liderados, de forma a que os 
comportamentos considerados apropriados e certos sejam recompensados e os errados e 
improdutivos tenham uma punição. O líder indica quais os comportamentos apropriados e quais os 
objetivos a atingir, sem que influencie ou motive os colaboradores para tal. Revela-se uma distância 
entre o líder e os liderados, revelando uma diferença de hierarquia e patamar entre eles. O líder num 
escalão superior e os liderados dependentes e obedientes. 
Bass (1990, p.20) considera que os líderes transacionais lideram somente através de incentivos 
específicos e motivam apenas pelo recurso a uma troca de um elemento por outro. É desta forma que 
o líder obtém influência nos liderados, embora esteja a comportar-se de acordo com o aceite e “pré-
protocolado entre ambos previamente”. Pois, segundo Burns (1978), é dada a oportunidade ao gestor 
de liderar o grupo e este concorda em segui-lo com vista a alcançarem um determinado objetivo. 
Alguns autores como Bass (1990) e Avolio, Waldman e Yammarino (1991), consideram que este tipo 
de liderança foi dos mais observados nas organizações nos inícios dos anos 90. Contudo, a era 
necessitava de maior envolvimento de todos nas organizações de forma a ultrapassarem os desafios 
crescentes num ambiente PESTLE cada vez mais complexo e em mudança, e a obterem maior 
eficácia e competitividade nas organizações. Assim, de acordo com Avolio, Waldman e Yammarino 
(1991), surge a liderança transformacional com Burns (1978) e Bass (1985) que, em contraste com a 
transacional, coloca o foco não na manutenção do status quo, mas em como lidar com a mudança 
interna e externa, atendendo, em simultâneo, às necessidades dos liderados para poderem atingir os 
objetivos propostos. 
Bass e Avolio (1994) consideram esta teoria como a expansão da transacional, mas de forma a serem 
considerados pela liderança, variáveis como a motivação dos liderados de modo a se obterem 
desempenhos mais elevados. Os líderes transformacionais, em oposição aos transacionais, podem 
produzir mudança organizacional e resultados consideráveis devido ao maior estímulo de motivação, 
confiança, compromisso e fidelidade dos liderados (Antonakis e House, 2002), já que esta parece ser 
a forma de promover equipas eficazes e eficientes (Burns, 1978). 
A expressão de liderança transformacional foi da autoria de Burns em 1978, que distinguiu este tipo 
de líderes dos anteriores, por mudarem estratégias, abolindo o uso excessivo de regras formais e da 
autoridade, para uma liderança mobilizadora e transformadora. Rego (1997, p.392) refere que esta “é 
a liderança exercida por líderes que introduzem profundas mudanças na sociedade e nas 
organizações, deixando marcas indeléveis”. Ainda, segundo este autor (1997, p.393) baseado em 
Bass (1985), os efeitos desta liderança perspetivam “confiança, admiração, lealdade, respeito pelo 
líder, e estão (os liderados) motivados a fazer mais do que aquilo que esperavam fazer”. 
Em 1985, outro autor interessa-se fortemente por esta teoria e desenvolve-a mais um pouco. Bass 
integra novos conceitos e afirma que o líder, através de carisma, estímulo intelectual e consideração 
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os mais cientes da importância de resultados, induzindo-os a transcender os seus próprios interesses 
em prol da organização ou equipa, ativando as suas necessidades de nível mais elevado”. Os autores 
Bass e Avolio (1985) com base nos modelos de Burns, criam um modelo de Liderança de Gama 
completa (Full Range Leadership Model – FRLM) e, através de vários tipos de análises desde fatoriais, 
observações, entrevistas, e descrições de líder ideal por parte de liderados, recorrendo a 
questionários de liderança multifatorial – QLM – forma 5X, destacam quatro componentes de análise 
do conceito de liderança transformacional (Figura 103): 1) Consideração individual, ou seja, o líder 
preocupa-se em satisfazer as necessidades de cada liderado, atua como mentor ou treinador e 
escuta. Mantém uma comunicação aberta e fluida e coloca desafios; 2) estimulo intelectual, quando 
líder desafia os elementos, corre riscos e solicita ideias aos liderados, encorajando a criatividade e a 
independência de pensamento. Os problemas tornam-se fatores positivos com a oportunidade de 
aprendizagem; 3) Motivação inspiradora, isto é, o grau pelo qual o líder articula uma visão apelativa 
e inspiradora da empresa. Comunicam com otimismo; 4) Influência idealizada, isto é, o quanto os 
líderes são admirados, respeitados, de confiança e o quanto os liderados se identificam com eles. O 
líder é coerente, tem conduta ética, princípios e valores. 
O modelo FRLM é completo, mais abrangente que os anteriores, considera a liderança transacional 
e transformacional de uma forma integradora e não com processos mutuamente exclusivos. 
Resultados de várias investigações ao longo dos anos indicam que existe uma relação positiva entre 
liderança transformacional e performance organizacional. Um dos autores que corrobora esta 
afirmação é Robbins (1999, p.235) ao afirmar que “a evidência geral indica que a liderança 
transformacional está mais fortemente correlacionada do que a liderança transacional a taxas de 
rotatividade mais baixas, produtividade mais alta e satisfação de empregados mais alta.” Estes 
resultados apontam que a liderança transformacional é eficaz, embora não descure que não o seja a 
transacional e o mesmo líder pode recorrer a ambos em situações distintas. 
 
Figura 103 Modelo de Liderança de Gama Completa 
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Bennis e Nanus, em 1988, afirmam que a liderança Visionária é o tipo de liderança com capacidade 
de criar uma visão de futuro (fator moderador), fator-chave para que o líder seja eficaz e a organização 
sucedida. Acreditam que tendo uma visão se está além de mera orientação para obtenção de 
objetivos, existe uma clara preocupação com valores de ética, solidariedade e justiça. Os autores 
descrevem como visão, a construção de uma imagem mental intensa e clara de um futuro da 
organização, presente em todas as ações do líder. É um elemento motivador, atua como critério para 
seleção de estratégias e esforços, filtra informação, coloca disciplina e direcionamento de ação com 
um único fim. Porém, para que resulte, os autores afirmam que a visão deve ser exequível, percebida, 
com imagem positiva agregando imagem de melhoria de todos.  
Esta é a liderança que canaliza energias, foca e motiva tornando-se vantagem competitiva das 
organizações por si só. É o tipo de liderança que exige autoridade para influenciar, implica delegar 
poderes e correr riscos, cria imagem, expectativas, desejos que estimulam ação voluntaria de todos 
os envolvidos na organização. Podendo com isso tornar relações humanas turbulentas, 
desorganizadas ou intensas, intensificar a motivação e criar resultados inesperados positivos ou 
negativos (Rowe, 2002). Este tipo de liderança é propenso a tomar decisões baseadas em valores 
(Evans, 2001; Hosmer, 1982; Zaleznick, 1977), em que os seus líderes acreditam que as suas 
decisões estratégicas são fulcrais para as organizações e afetam o ambiente da organização. É um 
estilo onde se verifica ser difícil a avaliação em relação à performance, uma vez que vários testes lhe 
reconhecem grande variância de registos (Rowe, 2002). 
Nanus (2000) define quatro papeis principais de uma liderança eficaz com visão – visionária: indicador 
de direção, agentes de mudanças, porta-voz e treinador. Ou seja, o líder eficaz precisa de forma, 
função, processo e propósito, visão. A formula para a liderança visionária, segundo o autor, é 
propósito (visão + comunicação) compartilhado + pessoas energizadas + mudança organizacional + 
pensamento estratégico = liderança estratégica eficaz = sucesso, crescimento e desenvolvimento. 
É interessante referir que se verifica que a corrente académica que se foca na temática do 
empreendorismo e inovação adota a liderança visionária como a adequada e favorável a tal 
desenvolvimento e à criatividade. Mintzberg e Water (1982) e Mintzberg, Campel, Quinn e Goshal 
(2007), corroboram esta visão e acrescem que este tipo de liderança tem algumas críticas à sua 
efetividade, porque se revela útil apenas quando o contexto organizacional permite o 
empreendedorismo, ou seja, que necessita de forte direção, estimulo, sonho e motivação. Estas 
características estão normalmente ligadas a organizações mais novas, mais pequenas ou em total 
período de crise.  
Das bases da literatura da psicologia positiva (Cameron et al., 2003) resulta uma relevante teoria, a 
Autêntica. O termo autenticidade tem as suas origens na Grécia antiga (Harter, 2002), porém é nas 
finais da década de 80 que ganha nova dimensão (Erickson, 1995). Harter (2002) avança que a 
autenticidade envolve experiências pessoais, desde valores, pensamentos, emoções, ideais, e o agir 
em conformidade com determinados princípios. Os autores mais referenciados nesta temática foram 
Cameron et al. (2003) que explanam que a liderança autêntica foca-se não só no líder Auto 
consciente, mas também nos tipos de relações que mantém com os seguidores, que para Kernis 
(2003) deve basear-se no respeito mutuo ótimo de genuinidade, verdade, estabilidade, congruência 
e qualidades discrepantes. As relações devem ser de transparência, abertura e confiança, orientados 
para objetivos dignos e darem ênfase ao desenvolvimento do seguidor, até, que estes se possam 
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As investigações várias permitiram concluir que quanto maior for o nível de confiança, melhores são 
os resultados obtidos entre os líderes e os liderados, resultando em envolvimento, satisfação e 
entusiasmo pelo trabalho (Harter, 2002), bem como bem-estar. Contribui para o desenvolvimento dos 
mesmos e promove uma performance equilibrada (Gardner et al., 2005). 
Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans e May, em 2004, propõem um novo modelo (Figura 104), que 
combina liderança transformacional com liderança ética que origina uma liderança autêntica. É um 
modelo que apresenta capacidade de atuação coerente com valores e convicções, sendo criador de 
credibilidade, respeito, confiança. Os mesmos autores afirmam que os líderes se regem tanto por 
qualidades mentais tanto quanto pelas qualidades de coração, emoção, paixão, compaixão. O líder 
autêntico fomenta o ambiente otimista, saudável, positivo que gera emoções, também elas positivas, 



















Figura 104 Influência da Liderança Autêntica e Ética 
Fonte: adaptado de Avolio et al. (2004) 
Cashman (2011, p.19) afirma que a “liderança é uma influência autêntica que agrega valores”. Com 
este conceito destaca três componentes principais da liderança autêntica: 1) Autenticidade, ou seja, 
o líder tem autoconsciência bem desenvolvida que enfrente forças, vulnerabilidade e 
desenvolvimento; 2) Influência, tendo por base a comunicação como forma de se conectar com as 
pessoas, a si mesmo e aos outros, fazendo-as entender os ideais da organização; 3) Agregação de 
valores, isto é, “paixão e aspiração” para compreender e corresponder a si mesmo, à equipa, à 
organização, à família, à comunidade, ao mundo e ”manter a performance e colaboração a longo 
prazo”. Avança que esta é a “liderança que tem como fim descobrir e desenvolver as capacidades 
internas importantes para dar “contribuição positiva ao mundo em seu redor”, marcar a diferença e 
“iluminar caminhos para o crescimento e desenvolvimento” reconhecendo que existe sempre uma 
dualidade no todo e na eficácia, isto é, “a escuridão e a luz” tendendo sempre para alcançar a luz. 
Para tal sugere sete práticas vitais: 1) Domínio pessoal com consciência, autenticidade, coragem e 
carácter; 2) Domínio do propósito e visão; 3) Domínio interpessoal criando sinergia e serviço; 4) 
Domínio da agilidade para a mudança; 5) Domínio de resiliência como base da energia; 6) Domínio 
do ser, presença e positividade; 7) Domínio da ação e iniciativa. 
Schulman (2002) considera que um líder autêntico é aquele que é fiel aos seus valores e princípios, 
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transparência, abertura, confiança, orientação para objetivos dignos e positivos e aposta no 
desenvolvimento dos liderados. May (1981) acresce que os líderes devem comunicar através não só 
de palavras, mas também de atos com elevados valores morais. Gardner et al. (2005) acresce que 
também é necessário o líder ter autoconsciência, autorregulação, perspetiva, ética e moral. Este autor, 
através dos seus resultados, conclui que quanto maior for o nível de confiança (fator moderador), 
melhores serão os resultados obtidos entre o líder e liderados e resulta em forte envolvimento e 
satisfação no trabalho e com a organização. Aponta, ainda, que são fatores chave a capacidade de 
autorreflexão do líder, a introspeção e congruência dos seus valores, emoções, identidade, motivação 
e objetivos. 
Em suma, “os líderes autênticos desejam genuinamente servir os outros através da sua liderança. 
Estão mais interessados em empoderar as pessoas que lideram de modo que elas façam a diferença, 
do que em ganhar poder, dinheiro e prestígio para eles próprios” (George, 2003, p.12).  
Uma das teorias contemporâneas da liderança que ainda não está estável e também deriva de uma 
base de estudos de liderança com psicologia positiva, tal como a liderança autêntica, é a Liderança 
Positiva. “Um bom líder, por definição, é o que cria, sustenta e/ou eleva confiança, o otimismo e o 
espírito de sacrifício do grupo que lidera” (Peterson, Park e Sweeny, 2008, p.31). Esta é a base da 
teoria da liderança positiva, onde se pretende potenciar os aspetos positivos, sem negligenciar o 
negativo lidando com energia e emoção positivas, tentando sempre encontrar oportunidades mesmo 
nas situações mais sombrias ou desfavoráveis, sem descurar as dificuldades e os problemas da vida 
organizacional (Rego e Cunha, 2010). Estes mesmos autores destacam que esta liderança passa por 
um reconhecimento, uso de forças e virtudes, tais como: 1) coragem e ética; 2) perseverança; 3) 
capacidade de desenvolver espírito de equipa; 4) humildade e aprendizagem com erros; 5) desejo de 
servir os outros; 6) maior enfoque no empowerment e menor no poder, dinheiro e prestígio, algo que 
George (2003, p.12) incide bem; 7) criar empatia; 8) agir com propósito e ética; 9) estabelecer 
relacionamentos duradouros com base na confiança mutua quer interna quer externamente; 10) 
elevada autodisciplina; 11) promover atitudes, emoções e comportamentos positivos; 12) certificar-se 
que os produtos e serviços das organizações contribuem para o desenvolvimento e bem-estar 
humano e social; 13) exaltar honestidade e integridade; 14) facilitar o empreendorismo; 15) ter 
sensibilidade e respeito pelas diferenças culturais; 16) ter adaptabilidade e tolerância; 17) escutar e 
observar; 18) aprender e desenvolver conhecimentos e competências. 
Bright (2006, p.190) afirma que líderes eficazes praticam o perdão como estratégia para manter 
benefícios da positividade e encorajar relações saudáveis. Para o autor, pedir perdão, na verdade, 
não revela fraqueza, mas sim só o consegue fazer quem tem força, coragem e disciplina. Esta teoria 
foca-se no PsyCap dos líderes, dos liderados, sendo este o estado psicológico positivo de indivíduos 
que engloba quatro componentes principais: autoconfiança, esperança, otimismo e resiliência. Este é 
apresentado por Rego e Cunha (2011, p.78) como a verdadeira fonte da vantagem competitiva 
traduzindo-se em maior empenho, melhor desempenho, mais criatividade e produtividade.  
Na liderança positiva, segundo Javidan (2007), para que um líder seja eficaz em ambiente de 
globalização, bem como tão instável e volátil, com tantos diferentes contextos e diferenças culturais, 
necessita não só de capital intelectual (conhecimento, competência, inteligência), do capital social 
(relações de confiança e favoráveis), mas também de capital psicológico (otimismo, força, vontade, 
resiliência, autoconfiança). Cunha et al. (2007, p.440), afirmam que “organizações positivas são 
possíveis, são desejáveis e podem conciliar dois desígnios fundamentais, vigorosamente 
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autores, são abundantes os trabalhos que comprovam a relação entre positividade e garantia de 
lucros da empresa. Sendo que consideram como positividade as variáveis respeito, dignidade, 
harmonia no local de trabalho.  
Os custos de experiências negativas numa organização são tanto laborais como individuais, reforçam 
os mesmos autores, pois podem provocar efeitos negativos como fadiga, preocupação, irritabilidade, 
agressividade, impaciência, ausência psicológica, factos que interferem no desempenho final e, 
consequentemente nos resultados da organização. Assim, há que evitar as consequências perversas 
evitando fatores de toxicidade segundo Frost (2003) citado por Cunha et al. (2007, p.447) (Figura 
105), que originam organizações neuróticas, segundo Ket de Vries (2004). Tais fatores de toxicidade 
(fatores moderadores), como a intencionalidade, incompetência, infidelidade, insensibilidade, 
intrusão, indutores institucionais e a inevitabilidade têm “consequências perversas sobre as 
organizações, as equipas, o desempenho, os colaboradores, as suas famílias e a própria sociedade”.  
Como apontado acima, uma das consequências perversas da toxicidade do líder é acabar por induzir 
e/ou alimentar Organizações consideradas como “neuróticas”, ou seja, não saudáveis, segundo Kets 
de Vries (2004) in Cunha et al (2007). Este autor referenciou cinco tipos destas organizações que são 
como segue: 
 Organização Dramática/ciclotímica – aquela que tem propensão para uma intensa orientação 
para receber atenção do exterior, ao tentar impressionar outros com as suas alterações de humor, 
reações extremas a eventos sem grande significado, ou pela passagem extrema de imagem feliz. 
A tomada de decisão é arrojada, com risco e extravagância, para cumprir as intuições ou sonhos 
do líder (considerada a mais positiva deste tipo de organizações); 
 Organização Desconfiada – a que tem muita desconfiança, hipersensibilidade a significados e 
motivações escondidas, com reações extremas de atenção, vigilância e reação aos problemas e 
supostos inimigos. Procura constante de quem possa estar a “tramar algo”, foco em demasia nas 
ameaças que conduz a centralização de poder; 
 Organização Compulsiva – quando se preocupa demasiado com trivialidades, com excessos de 
regras, demasiada rigidez de procedimentos, com avaliações exaustivas, hierarquia rígida, 
controle no máximo que exige submissão. Este tipo de estrutura cria uma organização lenta e 
com fraca capacidade de flexibilidade e de adaptação; 
 Organização Desligada – onde reina uma atmosfera emocional fria, distante, sem envolvimentos 
nem com outros interna nem externamente, significativa falta de entusiasmo, falta de reação a 
criticas ou a elogios, com jogos de poder destrutivos em níveis intermédios e da base por vazio 
ou fraca liderança de topo, que incita a falta de liberdade e falta de fluidez da informação, de onde 
resultam estratégias fracas; 
 Organização Depressiva – aquela onde a inatividade é fortemente visível, falta de autoconfiança, 
conservadorismo e espírito fechado, visão limitada. Tomada de decisão com significativa 
indecisão e pouca capacidade ou pouca vontade de risco. A liderança é “apática e inativa”, com 
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Figura 105 Fatores de Toxicidade 
Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007) 
O tipo de liderança positiva é aquele evita tais organizações neuróticas, evita toxicidade e mantém 
uma perceção forte de justiça (fator moderador) pelos liderados. Para tal é necessário que sintam que 
existe recompensas e sanção justas, onde os procedimentos nas várias áreas como tomada decisão, 
reclamações, avaliações de desempenho, são claros, corretos, ajustados, transparentes. Na tomada 
de decisão que os afeta mais diretamente é importante que os liderados sintam que de alguma forma 
têm voz e são escutados, e que os seus líderes zelam pelos seus direitos, lhes estabelecem objetivos 
claros e bem definidos para alcançarem, atuam com sinceridade, honestidade e ética. Quando este 
sentido de justiça e positividade é sentida (com devido equilíbrio entre positividade e negatividade, 
para não criar acomodação e mediocridade e assertiva comunicação de forma apoiante quando 
mensagens menos positivas são inevitáveis), os liderados respondem com empenho, lealdade, 
satisfação, assiduidade, desempenho, comportamentos de cidadania. Caso contrário, surge o 
isolamento, o desinteresse, a dúvida, a baixa autoestima, a autocensura, o conformismo, a revolta, a 
insegurança, o refugio em rotinas, sem iniciativa e nem criatividade, nem sentido de aprendizagem, 
tentam camuflar erros e falhas e não tanto resolver problemas (Cunha et al., 2007). 
Os autores (2007, p.264) concluem que chefias positivas, eficazes, são as que promovem ações que 
as levam a ser: “respeitadas e respeitadoras, dignas e dignificantes, confiáveis e confiantes, justiçadas 
e justas, empenhadas e incitadoras do empenhamento, honestas e promotoras da honestidade, 
gratas e merecedoras de gratidão, corajosas e incitadoras de coragem, entusiastas e 
entusiasmantes”. 
Em 2003 surge a Liderança Espiritual com Fry, que tem como base a premissa que, os líderes são 
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altamente competitivos (Northouse, 2004), num cenário pleno de transformações nas relações entre 
indivíduos e destes com as próprias organizações devido a miscigenação de culturas, de visões 
políticas, de formações académicas distintas, de diversas e diferentes crenças (Fry, 2003). Esta 
“complexidade e as contingências da liderança criaram em muitos executivos um vazio existencial e 
a busca de sentido e significado para a vida profissional” (Rego & Cunha, 2010, p.53). Segundo os 
autores, com base em Fry e Kriger (2009), o tema da espiritualidade nas organizações tem assumido 
um papel crescente entre investigadores e práticos e conhecem-se cada vez mais organizações  a 
adotarem valores considerados como cheios de espiritualidade tais como: focalização no coração, 
respeito pela dignidade das pessoas, confiança, cidadania empresarial, compensação mutua, 
liderança conquistada e não decretada, partilha de sentido de propósito, serviço caracterizado pela 
alegria, pelo humor e pelo entusiasmo, a possibilidade de pessoas poderem ser o que realmente são, 
solidariedade, tomada do erro como oportunidade de aprendizagem, relações de cooperação 
assentes em lógica de ganha-pão, consideração conjunta da mente e do espírito e “fazer o bem”. 
Importa esclarecer o que se entende por dimensão espiritual e espiritualidade e a definição de Ross 
(1995) é mais adequada para este estudo, que afirma que a espiritualidade é a necessidade de 
encontrar significado, razão e preenchimento na vida, a necessidade de esperança e vontade de viver, 
bem como a necessidade de ter fé em si mesmo, nos outros ou em Deus. Só com esta espiritualidade 
e a capacidade de se encontrar um significado se afastam sentimentos de vazio e desespero. 
Segundo Zohar e Marshall (2005) a palavra Espiritual deriva do latim Spiritus que significa o princípio 
vitalizante do organismo e o quociente de espiritualidade (QS) deriva do latim Sapiente, que significa 
sabedoria. É a sabedoria intrínseca e não a adquirida por aprendizagem ao longo da vida. Os mesmos 
autores esclarecem que espiritualidade é diferente de religião e não tem que ter qualquer conexão 
com religião. Qualquer pessoa pode ter elevado grau de inteligência espiritual sem qualquer pertença 
a uma religião e alguém que pertença a um grupo religioso não significa que tenha inteligência 
espiritual significativa e revela-se várias vezes até o oposto. Ou seja, a religião é um conjunto de 
dogmas, princípios e doutrinas preestabelecidas por uma instituição ou organização, é um aspeto 
cultural com tradições, enquanto Espiritualidade não depende de cultura, nem tradições, mas é sim 
uma capacidade inata com a qual se descobrem os valores ou se reformulam outros impregnados de 
espiritualidade.  
A inteligência espiritual, segundo os autores, é uma inteligência fundamental que torna os seres 
humanos mais criativos, capazes de alterar regras e situações, aportando sentido moral e visão forte, 
com capacidade de pensar e descobrir novas opções, esperança (fator moderador). Assim, neste 
contexto, do que Bryman (1992) apelida de “abordagens da Nova Liderança”, que têm um foco mais 
estratégico, matéria de estudo nesta pesquisa, enfatizam a visão, a motivação, o controle, com 
atenção às emoções e aos valores, emerge a Teoria da Liderança Espiritual. Embora tenha sido na 
década de 90 que se iniciaram as primeiras discussões sobre esta matéria, apenas foi aceite no meio 
académico e científico, através do jornal The Leadership Quarterly, em 2003, com o artigo de Fry 
“Toward a Theory of spiritual leadership”. Este autor é assim o mais referenciado e especializado 
nesta abordagem. No seu artigo, o autor, propõe uma transformação organizacional sistémica do 
paradigma burocrático para um de aprendizagem organizacional, que tem necessidade de maior 
conexão entre os membros da organização, atingindo a transcendência em busca do bem-estar de 
todos os envolvidos interna e externamente.  
Porém, em 1967, Sanders apontava as primeiras referências a liderança espiritual afirmando que este 
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qualidades naturais não são oriundas do indivíduo, mas de Deus e, portanto, alcançam maior 
efetividade quando empregadas no serviço de Deus e para sua glória (1994, p.21). Assim, Fry em 
2003, de forma mais científica e abrangente não tão ligada a religião, apresenta a sua teoria, que é 
considerada causal, de uma liderança para a transformação organizacional, em que a organização se 
torna intrinsecamente motivada, baseando-se na visão, esperança, fé, amor altruísta e bem-estar. 
Apresenta como objetivos deste tipo de liderança, criar uma visão e valores congruentes entre 
indivíduos, equipas e organização, aumentar o bem-estar espiritual por meio da convocação e 
participação dos líderes e liderados, e promover níveis mais elevados de bem-estar, responsabilidade 
social, desempenho organizacional.  
Esta liderança é demonstrada por meio de atitudes e comportamentos éticos, compassivos, 
respeitosos, assente em valores, vocação, cooperação, amor altruísta, originando fé na visão, 
esperança e produzindo nos liderados e no próprio líder o sentimento de pertença, sensação de ser 
compreendido, apreciado, resultando em bem-estar e em resultados organizacionais positivos. Como 
resultados positivos apresentou o aumento de: 1) comprometimento organizacional; 2) produtividade 
e melhoria contínua; 3) bem-estar dos indivíduos líder e liderados; 4) responsabilidade social 
corporativa e sustentabilidade. 
Fry e Kriger (2009) apontam que a Liderança Espiritual está assente em valores espirituais, tais como: 
1) Confiança – em que se confia na capacidade, carácter, força e veracidade dos outros; 2) Integridade 
– ser coerente com os valores defendidos; 3) Honestidade – ser sincero e honesto em todas as suas 
ações e pensamentos; 4) Humildade – ser modesto e sem falso orgulho, não se colocando acima dos 
outros, não sendo rude nem ciumento; 5) Perdão e aceitação – Não alimentando falsas expectativas, 
invejas, ódios, guerras, vinganças, rancores. Procurar o perdão, aceitação e demonstrar gratidão; 6) 
Bondade – ser atencioso e solidário; 7) Compaixão – em que se compreende os sentimentos dos 
outros e tentar ajudar para amenizar sofrimentos dos outros; 8) Excelência – dar o melhor de si a cada 
dia, tarefa, relacionamento, e celebrar os esforços de todos; 9) Perseverança – capacidade de manter-
se calmo, não reclamar por tudo e por nada, manter a busca do objetivo e não parar mediante 
obstáculos, tentando superá-los sem desânimo; 10) Felicidade – operar as atividades diárias pessoais 
e profissionais com alegria e equilíbrio interior. 
Fry (2003) considera estes princípios como os fundamentais para a manter relações positivas e 
equilibradas com valores, como sobrevivência espiritual, comprometimento organizacional e atingir 
elevada produtividade, verificando-se aumento do desempenho, redução no absentismo e na 
rotatividade dos colaboradores. Assim, para que um líder se transforme em espiritual e atinja estes 
resultados positivos na organização, o autor considera que necessita de desenvolver determinadas 
qualidades. Desde logo, implica ter mente aberta, estar pronto para tudo, mas para além das 
expressas no seu modelo motivação intrínseca, através da visão, esperança, fé e amor altruísta 
(Figura 106). 
Zohar e Marsahll (2005, p.199) denominam de New Knights Templar os novos líderes que servem 
valores e propósitos espirituais, e têm elevada inteligência espiritual, possuindo e criando excelente 
capital espiritual. Estes seguem cinco princípios fundamentais (2005, p.207): “existe algo sagrado, 
alguma consciência profunda e partilhada, (…) a vida e tudo nela está interconectada, (…) todos os 
esforços do homem fazem parte de um maior e rico tecido de todo o universo, (…) a relação do 
indivíduo saudável com o mundo é de compromisso e responsabilidade, (…) o serviço transmite um 
profundo sentido de humildade e gratidão”. Para seguirem estes cinco princípios e se tornarem líderes 
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usar positivamente a adversidade, conter visão e ser holístico, compaixão, celebrar a diversidade, 
independência, fazer questões fundamentais, ter habilidade para se reestruturar sempre que 












Figura 106 Modelo de Qualidade da Liderança Espiritual de Fry 
Fonte: adaptado de Fry (2003) 
Frisdiantara e Sahertin (2012) consideram que a liderança espiritual é uma forma mais avançada de 
uma liderança servant, em que os líderes espirituais são e devem ser mais evoluídos a nível de 
inteligência espiritual uma vez que as suas responsabilidades são muito maiores que dos restantes 
indivíduos. Chopra (2014, p.7) reitera que “nunca precisamos tanto de uma liderança tão esclarecida 
como nos dias que correm”. Para tal, (2014, p.16) os líderes necessitam de expandir a sua 
consciência, através de mudanças interiores evitando entrar em conflito consigo e com o mundo, 
conseguindo obter uma visão mais clara do caminho que tem pela frente e sendo “invadido pela 
sensação de que o universo conspira para lhe fornecer a inteligência, a criatividade, a organização, e 
o amor que residem no coração da liderança extraordinária”. 
Na década de 90 regista-se um interesse nos estudos em Liderança do Género, que são ainda poucos 
comparado com outras temáticas de liderança, quando a mulher começa a ser reconhecida e se 
afirma mais vigorosamente no mercado de trabalho. Para se avançar nesta abordagem importa 
compreender primeiro o que se entende pelo conceito de Género. Segundo vários autores (Lorber e 
Farrell, 1991; Giddens, 1997; Nogueira, 2006), é o conjunto de significados, símbolos e expectativas 
associados a comportamentos de cada sexo, consoante um determinado contexto cultural, que é 
influenciado e influencia práticas e experiências culturais. O género considera-se distinto de sexo, 
sendo este mais definido como uma categoria biológica, que compreende “organizações 
cromossomais, químicas e anatómicas” dos seres (Giddens, 1997, p.20). 
Van Engen (2001) afirma que há uma tendência de crescimento de ocupação em cargos estratégicos 
nas organizações por parte das mulheres, contudo, ainda de forma muito pouco proporcional à dos 
homens. Este facto é apontado por alguns autores como possível falta de experiência suficiente, 
oportunidades de carreira inadequada, estereótipos que levam a pressões por incongruências ou falta 
de interesse, por parte das mulheres, a cargos de liderança. No entanto, certo é, segundo Cox (1993) 
que a diversidade de género (Fator Moderador), raças, etnias, nacionalidades, culturas, no ambiente 
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facilidade para a inovação, maior riqueza com diferentes inputs, melhor adaptação de produtos, 
serviços e atendimento nos mercados da globalização e/ou onde existem diferentes e de todos os 
tipos de consumidores como é recorrente atualmente. Assim, importa explorar um pouco mais esta 
temática da liderança do género nesta investigação.  
Conhecem-se vários estudos sobre a liderança do género, porém, não se reconhece consenso, uma 
vez que alguns estudos apontam para a existência de diferenças entre géneros, outros não, outros 
apenas diferenças de perceções, outros apontam que é o contexto que marca diferença. Conhecem-
se dois campos de estudo: o da não diferenciação entre géneros e o campo que aponta algumas 
diferenças cruciais. Certo e consensual é que existe menor presença feminina, com significativa 
disparidade, em posições de liderança. Segundo Nogueira (2006, p.20), todos os dados denotam um 
significativo decréscimo de mulheres à medida que se ascende na hierarquia vertical das 
organizações, sejam elas organizações publicas ou privadas, registando-se assim uma “Sub-
representação das mulheres nos processos de Tomada de decisão, em Portugal”, transversal a todos 
os sectores de atividade. O turismo obviamente não é diferente e talvez registe ainda maior 
disparidade. 
Os estudos têm resultados diferentes dependendo das visões diferentes, métodos e variáveis de 
análise. Os estudos diferem e dependem dos seguintes aspetos: 1) pessoas que realizam a avaliação, 
se líderes, subordinados, colegas e género; 2) tipo de organização, atividades, tamanho, cultura; 3) 
instrumentos de medida utilizados; 4) contexto cultural em que se realizam os estudos. A revisão de 
literatura regista a maioria dos estudos realizados na América do Norte. A maioria dos estudos de 
liderança comparam como é produzida e percecionada a liderança consoante o género. Porém, 
podem ser identificadas três linhas de investigação e abordagens: 1) a que procura entender se o 
género influencia a liderança e se existem diferenças; 2) a que procura diferenciação em termos de 
eficiência; 3) o que tem impedido as mulheres de atingir os níveis de topo das organizações, uma vez 
que é consensual que à medida que se sobe, na hierarquia das organizações, o numero de mulheres 
é escasso (na Europa regista-se que ocupam menos de um terço dos cargos topo de gestão, e este 
valor seria bem menor se não se registassem 2 ou 3 países com números menos negativos como a 
zona da Escandinávia), apesar de terem adquirido nível de educação e formação igual ou superior ao 
homem, segundo dados do Relatório Education at a Glance 2014 da OCDE, da Organização 
Internacional do Trabalho (2015) e do INE (2015). Quando, ainda assim, têm acesso aos mesmos 
lugares de topo e de liderança, estão de acordo com a tendência geral do mercado de trabalho em 
termos de valores salariais, onde se regista que as mulheres a nível global, continuam a receber 
honorários inferiores, registando-se significativa disparidade salarial, mesmo que desempenhem 
iguais funções, mais e melhor que homens. 
Segundo a Organização Internacional do Trabalho, a disparidade salarial entre homens e mulheres 
diminuiu entre 2008 e 2013 cerca de 0,9% na União Europeia, à exceção de Portugal que lidera no 
ranking de diferenças salariais, segundo o Ranking de Igualdade do Género do Forum Economico 
Mundial 2015, registando um aumento de disparidade, no mesmo período, de 3,8%, colocando as 
mulheres a ganharem em média menos 3,8% que os homens. No geral as mulheres ganham em 
média apenas 77% daquilo que os homens recebem e a diferença aumenta significativamente em 
caso de épocas de maternidade. O Relatório é perentório e revela que as mulheres continuam a ser 
confrontadas com situações de descriminação e desigualdade no trabalho.  A edição de 2015 do 
Índice de Desigualdade Global de Género, do Fórum Económico Mundial, afirma que os progressos 
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estão a ganhar o mesmo que os homens ganhavam em 2006 (…) e o mundo vai levar mais de 118 
anos, até 2133, a eliminar a desigualdade económica” sentida entre homens e mulheres (p.25). 
Para além destes estudos e relatórios de organizações oficiais mundiais sobre o género, no que 
concerne a estudo académicos e científicos sobre a Liderança de Género, os autores mais 
referenciados e com maior número de estudo conhecidos, Eagly e Johnson (1990), que obtiveram 
resultados de múltiplas investigações entre 1961 e 1987, demonstram que as mulheres lideram com 
estilos mais democráticos, participativos, assentes em estratégias de cooperação, resolução de 
problemas baseado na intuição e empatia, sensibilidade e expressão social, com maior orientação 
para as relações comparativamente a um estilo mais autocrático, diretivo, com maior controlo baseado 
na razão e na base da competição, com maior orientação para a tarefa do género masculino. 
As mulheres líder são reconhecidas como sendo mais transformacionais, estimulando a participação, 
partilha de poder e de informação, mais otimistas, estimulando superiormente os liderados, ganhando 
maior confiança e entusiasmo dos mesmos. Os homens líderes são descritos com um estilo 
transacional que recorre mais a uma série de transações e intercâmbios com os liderados (Bass & 
Avolio, 1994; Vroom & Jago, 1995). 
Alguns autores apresentam estudos baseados num modelo genético-biológico que apontam 
diferenças que acreditam hereditárias, genético-hormonais e físicas, e mostram diferentes 
expectativas de papel sobre homens e mulheres, o que os obriga a diferentes formas de atuação para 
que estejam de acordo com o que a sociedade espera deles e para obterem maior sucesso. Estes 
estudos têm uma vertente significativamente machista, pois classificam as mulheres como sexo frágil 
e com menos capacidades de liderar a não ser que se disponham a mudar comportamentos e atitudes 
para mais masculinas. Bass (1995) também refere que um líder eficaz tem, normalmente, qualidades 
que são mais masculinas e considera que a mulher ao assumir funções de líder entra em conflito com 
o estereótipo.  
O que se verifica em vários estudos é que as perceções de sucesso estão ligadas a um estilo 
masculino de liderança (Schein, 2001), o que obviamente tem dificultado o acesso a posições de topo 
às mulheres (Kanter, 1977). Outros autores, segundo Barracho e Martins (2010, p.140) “referem uma 
tendência geral para as mulheres líder serem avaliadas menos favoravelmente quando comparadas 
com os homens (…) sendo mais pronunciada quando a liderança ocorria num contexto 
estereotipicamente masculino, quando os líderes ocupavam papeis com dominância masculina e 
sendo os avaliadores homens”. Deal e Stevenson (1998) afirmam que avaliadores homens têm pontos 
de vista negativos sobre as mulheres líder comparativamente com os avaliadores femininos. Os 
avaliadores homens consideram as mulheres nervosas, influenciáveis, passivas, inseguras e 
reservadas em oposição aos avaliadores mulheres que qualificam, as mulheres líder, de ambiciosas, 
diretas, objetivas e firmes. Contudo, Eagly e Johnson (1990) referem que estas avaliações se esbatem 
com fatores como experiência e tempo, que podem atenuar se a cultura não for fortemente ligada ao 
estereotipo masculino. Verifica-se, ainda, que homens e mulheres, que já tenham trabalhado com 
mulheres líder, avaliam mais positivamente a liderança feminina, comparativamente aos que nunca 
tiveram essa experiência (Bowman, Worthy & Grayson,1965). 
O projeto GLOBE conclui que em termos de eficácia, a aceitação do líder é em função da interação 
entre protótipos da liderança local (Contexto e Cultura) e os atributos e comportamentos do líder. 
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normalmente, conduzem os indivíduos de cada género a adotar determinados traços, personalidade, 
valores, comportamentos, que seguirão para sempre e se notam no exercício de liderança. 
Estes estereótipos (fatores moderadores) e a incongruência têm originado uma significativa restrição 
do acesso das mulheres a lugares de liderança com avaliações que prejudicam o seu desempenho 
sem serem reais. Para ultrapassar este impacte negativo impele que as mulheres líderes apresentem 
um “comportamento extremamente competente” para que possam ser reconhecidas e para serem 
consideradas bem-sucedidas “trabalham, em geral, arduamente e procuram estilos de liderança que 
não provoquem” (Barracho e Martins, 2010, p.142). Eagly e Johannensen-Schmidt (2001) reiteram 
que as mulheres, por terem maiores dificuldades em aceder a posições de liderança e nas suas 
avaliações, adotam estilos mais eficazes, enfrentam pressão adicional, mas apresentam maior 
desempenho. Este fenómeno subtil de desconsideração, de barreiras e dificuldades para com o 
género feminino, é o chamado Teto de Vidro.  
O conceito de Glass Ceiling, ou Teto de Vidro, é uma barreira invisível e artificial composta por 
constrangimentos vários de ordem psicológica que impede vigorosamente o avanço e ascensão 
profissional a posição de topo às mulheres, mesmo tendo igualdade ou superioridade de 
qualificações. Morrison e Von Glinow (1990) refere que a barreira subtil se evidencia pela falta de 
oportunidades, de poder, de formação e de possibilidades de progressão, que se manifestam de 
várias formas com preconceitos em relação ao género feminino, com significativa frequência e de 
forma consideravelmente explícita. Segundo Carr-Rufino (2009), as mulheres são frequentemente 
vitimas de perceções que as têm como menos eficazes, menos capazes de trabalharem longas horas 
e em horários invulgares, sendo vistas com menos comprometidas com as suas organizações e 
carreiras. Este facto ocorre apesar de cada vez mais pesquisas evidenciarem que as mulheres são 
tão ou mais eficientes que os homens e têm impacte positivo na performance financeira e no sucesso 
das organizações (Harvey e Allard, 2009). Raras são as mulheres que conseguem ultrapassar este 
fenómeno de Teto de Vidro, mas quando ocorre, marcam um ponto de viragem num panorama ainda 
discriminatório em pleno século XXI, e funcionam como modelo motivacional, comportamental, 
positivo e otimista para as restantes mulheres dentro das organizações (Morrison & Von Glinow, 
1990). 
Apesar deste Teto de Vidro, estudos de Ohlott, Ruderman e McCauley (1994) registam que apesar 
das dificuldades de gerir o trabalho e a vida familiar, onde têm duplo esforço com a gestão da família 
em maior grau que o género masculino, os líderes femininos e de sucesso demonstraram 
competências em muitos casos superiores aos homens, com trabalho árduo e responsabilidades 
acrescidas, com capacidade de lidar com liderados de forma a obter maiores níveis de motivação, 
entusiasmo, envolvimento, desempenho, produtividade e revelam serem determinadas, mais 
exigentes, decididas, com imagem e presença marcantes, posturas associadas à sofisticação, 
autonomia, astúcia, cheias de carisma, significativas habilidades no relacionamento interpessoal e 
flexibilidade, capacidades e competências que lhes conferem maior adaptação aos tipos de 
organizações de hoje. 
Irby e Brown (1995) analisaram a perceção da eficácia na liderança consoante os géneros (Figura 
107), embora seja já reconhecido e comprovado que o estilo transformacional apresente correlações 
fortemente positivas na escala da eficácia e seja o estilo predominante na maioria das mulheres líder 
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Figura 107 Diferenças de Género nas perceções de Eficácia de Liderança 
Fonte: adaptado de Irby e Brown (1995) 
Conclui-se que, apesar de se revelarem tão ou mais eficazes que os líderes masculinos, as mulheres 
sofrem de uma barreira invisível muito ligada a estereótipos de sociedade, preconceitos de culturas, 
de acessibilidades e de oportunidades que lhes são permitidas, e o seu acesso a posições topo e o 
seu sucesso depende mais do contexto e do papel social que lhes é atribuído do que às suas 
capacidades e competências. No entanto, devido à necessidade de flexibilidade, crescente número 
de organizações que atuam em rede, alianças, em cooperação, mais que mera competição, que se 
encontram dispersas geograficamente, operando além fronteiras, em ambientes que exigem mais 
relações inter e intrapessoais, maior carisma, maior acesso a informação com maior partilha, com 
facilidade de adaptação à diversidade, as líderes do género feminino têm maior probabilidade de 
adaptação, capacidade e competências para aportar resultados positivos e o sucesso da organização 
no seu todo. Peters (2001, p.36) citado em Cunha et al (2007), afirma perentoriamente que “o futuro 
será do líder que conseguir tocar o maior numero possível de instrumentos com uma só mão (…) o 
que eu chamo de tarefas múltiplas. Não há dúvida, as mulheres são líderes!”. 
Outra das teorias de liderança contemporâneas que maior interesse tem para este estudo, é a 
Liderança Global, uma vez que os lideres estratégicos de turismo são globais, vivem na confluência 
entre a globalização e os avanços tecnológicos que têm revolucionado o processo de criação de valor, 
criando um novo cenário a nível mundial. Surge uma oportunidade para a inovação, para o 
empreendorismo, a qualidade, a criação de novos produtos, para melhores profissionais se integrarem 
em novas formas organizacionais que privilegiam a colaboração e cooperação entre empresas e entre 
si. Estes fatores apresentam novos desafios com considerável grau de exigência e que, como em 
qualquer mudança e transformação na sua fase inicial, aporta alguns constrangimentos que podem 
ser desagradáveis, mas necessários para a evolução, desenvolvimento e melhoria das empresas e 
dos serviços (Silva, 2009). Esta globalização e atuação em mercados díspares, globais, com equipas 
multifuncionais e multiculturais, dispersas geograficamente sob múltiplas e diferentes culturas, obriga 
a uma constante adequação de produtos, de serviços, de atitudes, bem como de uma liderança 
diferente a atuar em diferentes espaços, tempo, culturas e ambientes (Centre for Creative Leadership, 
2015).  
Segundo Rego e Cunha (2008b), os líderes no mundo globalizado enfrentam cinco tipos de desafios, 
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países distintos e diferentes, 3) operar e lidar com clientes, fornecedores, concorrentes e autoridades 
oficiais e reguladoras em sociedades de várias culturas, 4) liderar à escala transnacional, com 
colaboradores a atuar em diferentes países e contextos, 5) gerir equipas multiculturais. Para tal 
necessitam adquirir e desenvolver competências transculturais.  
Um dos mais conceituados projetos nesta matéria é o GLOBE, em que os vários autores que 
participaram têm vindo a demonstrar que as ações de liderança requeridas são diferentes consoante 
os países e as culturas, também os líderes sentem diferente e os liderados percecionam diferente 
também. Um mesmo tipo de liderança é aceite e sentido de forma díspar consoante a cultura e 
contexto onde opera. Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) apontam mesmo que um líder eficaz difere 
em 15 países estudados. Como tal, Rego e Cunha (2010, p.171) afirmam que a liderança em contexto 
internacional requer: 1) sensibilidade global e respeito pelas diferenças culturais; 2) adaptabilidade e 
tolerância perante contextos repletos de ambiguidade e incerteza; 3) capacidade para ver as nuances 
das alternativas e não dos extremos; 4) constante busca de aprendizagem, conhecimento e humildade 
para aprender com erros; 5) capacidade de escuta e observação. Poder-se-á acrescentar que em 
contexto de globalização e liderança global, com constantes momentos e focos de crise, segundo os 
autores, para se ser eficaz, requer “capacidade de enfrentá-las (as crises) com vigor, coragem e 
espírito de aprendizagem com os erros” com capacidade de “transformar corajosamente o veneno em 
remédio”. 
Cunha et al. (2007, p.300) referem que “as diferenças numa equipa não residem apenas no nível 
epidérmico ou macro cultural, podem também provir das diferenças de background”. Acrescem que a 
diversidade cultural é importante, embora considerem que “a quantidade de diversidade, a sua 
natureza qualitativa, a natureza da tarefa a que o grupo de dedica e o tempo de convivência entre os 
membros do grupo” mais relevantes. Os mesmos autores (2007, p.304) afirmam que as competências 
de liderança apropriadas a liderar equipas multiculturais não coincidem com as que são suficientes 
para uma equipa monocultural. Assim, apresentam, com base em Chang e Tharenou (2004) as 
competências necessárias, que são as seguintes: 1) Empatia Cultural, que compreende sensibilidade 
cultural, compreensão cultural, respeito pelos valores dos outros, capacidade para tratar os outros 
como indivíduos, uso de diferentes perspetivas, experiência em outras culturas; 2) Competência 
Comunicacional, assente na capacidade de escuta, política de porta aberta, ou de abertura de espírito, 
clareza na expressão, competências na comunicação não verbal, conhecimento de outras línguas; 3) 
Aprendizagem no Cargo, isto é, adaptação ao contexto, flexibilidade, curiosidade, vontade de 
aprender, tolerância para a ambiguidade, capacidade de ser bom observador; 4) Competência de 
Gestão Genéricas, tais como, motivação, consulta, funções de gestão de recursos humanos, 
resolução de conflitos, planeamento e orçamentação, focalização nas tarefas e objetivos; 5) Estilo 
Pessoal, que apresente estabilidade emocional, focalização nas afinidades com as outras pessoas, 
franqueza e honestidade, sentido de humor.  
Rego, Cunha e Clegg (2010, p.10) afirmam que os líderes globais têm elevada relevância nas 
organizações, uma vez que o modo como governam e gerem é fundamental para a construção de 
uma sociedade global, devido ao seu significativo poder de influência, e assim contribuem para a 
construção de um mundo melhor (George, 2003, 2009). Logo, é relevante que sejam conscientes das 
competências que necessitam e as desenvolvam para serem eficazes num mundo globalizado, 
complexo, heterogéneo, com diferentes línguas, diferentes preferências dos consumidores, condições 
competitivas, quadros económicos globais, relações laborais, valores culturais, sistema legislativo, 
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Também Cunha et al. (2007), afirmam que a identificação de características e competências 
essenciais aos líderes globais é especialmente relevante para a seleção de pessoas apropriadas a 
colaborar em empresas com perfil global, operações multinacionais e em ambientes multiculturais, 
interna ou externamente, bem como essencial para a formação e desenvolvimento dos líderes da 
atualidade de ambientes complexos globais. Assim, baseados em Will e Barham (1994) os autores 
elaboram um quadro com as três partes de competências holísticas dos líderes globais (Figura108). 
 
Figura 108 Competências Holísticas dos Líderes Globais 
Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007) 
Embora não se conheça consenso sobre a definição de liderança global, importa clarificar o que se 
entende, mais frequentemente, por líder global, que segundo os autores Rego et al. (2010, p.12) são 
“profissionais de alto nível, tais como, executivos, vice-presidentes, diretores e gestores, com 
responsabilidades de integração global” (Caligiuri & Tarique, 2009, p.236). Os autores apontam que 
têm como funções as seguintes: 1) Trabalhar com colegas de outros países; 2) Interagir com clientes 
internos de outros países; 3) Interagir com clientes externos de outros países; 4) Necessitar de falar 
noutra língua que não a materna; 5) Supervisionar colaboradores de outras nacionalidades; 6) 
Desenvolver um plano estratégico de base mundial para organização; 7) Criar um orçamento de base 
mundial para a organização; 8) Negociar noutros países; 9) Negociar com pessoas de outros países; 
10) Gerir fornecedores estrangeiros; 11) Gerir riscos da organização numa base mundial, em que o 
que se passa mundialmente os afete diretamente na organização. 
Este perfil encaixa muito significativamente no dos líderes estratégicos a operar em turismo, uma vez 
que a maioria das organizações cumpre com a maioria dos parâmetros apontados acima e opera 
interna e externamente numa base global e mundial com muita diversidade de indivíduos sejam eles 
Macro-Componentes Componentes Caracterização
Empatia Cultural
Capacidade para se colocar na mente do outro, para submergir as premissas 
próprias em prol da abertura às premissas do interlocutor
Escuta Ativa
Compreender a comunicação do ponto de vista do falante, concentrando-se nas 
palavras do interlocutor e tentando compreender o seu significado
Sentido de Humildade
Disponibilidade para procurar pontos de vista e apoio de outras pessoas, mesmo 
das hierarquicamente inferiores. Capacidade para assumir os erros e registar 
vontade de aprender com eles
Auto Consciência Emocional Consciência e compreensão das emoções próprias
Resiliência Emocional
Capacidade para lidar com situações stressantes e desconfortáveis, enfrentando-as 
de modo construtivo, em vez de suprimi-las ou ferir auto-estima
Aceitação de Riscos
Representa a competência em ter consciência que as interações transculturais são 
complexas, frequentemente negativas ou desagradáveis, e a competência de 
desenvolver mecanismos que permitem viver com elas de modo natural e positivo
Desenvolvimento do Apoio 
Emocional da Família
Considerado um dos modos mais eficazes de resiliência emocional e lidar com 
riscos da atividade. É onde os lideres podem podem obter energia e forças, libertar 
tensões, encontrar harmonia e compreensão de si e dos outros
Curiosidade em Aprender
Tem inerente a tendência para aproveitar oportunidades de aprendizagem que as 
circunstâncias proporcionam, bem como a aprendizagem pela ação e a vontade de 
manter o contacto permanente com a realidade
Orientação Temporal Apropriada
Tendência para se centrar no presente sem ficar manietado pelo passado ou pelas 
possibilidades de um futuro complexo e incerto
Moralidade Pessoal
Tendência para fazer juízos morais independentes, crença na igualdade dos seres 













Maria José Silva                3 LIDERANÇA: O ESTADO DA ARTE 
 








parceiros, fornecedores, colaboradores ou clientes, numa grande variedade de locais distribuídos 
geograficamente. Estas funções requerem “sabedoria cultural, mentalidade global, e conhecimentos 
de negócios internacionais, mesmo que não trabalhe fora do seu país” (Rego et al, 2010, p.13 com 
base em Caligiuri, 2006). 
Os autores apresentam outras definições de liderança global, como Beechler e Javidan (2007), que 
a definem como um processo de influenciar indivíduos, grupos e organizações, dentro e fora das 
fronteiras organizacionais, representando sistemas culturais, políticos e institucionais diversos, para 
cumprir com os objetivos da organização e obter os resultados planeados. O Projeto GLOBE é outro 
dos estudos que engloba a liderança global e dos mais considerados mundialmente pelos diversos 
autores (Morrison, 2000). 
Os líderes globais são considerados como indivíduos que têm capacidade de operar mudanças 
positivas e significativas nas organizações, são capazes de desenvolver a confiança e ajuste a 
estruturas organizacionais e processos que contém múltiplos stakeholders entre fronteiras e múltiplas 
culturas (fator moderador) sobre condições de elevada complexidade cultural, geográfica e temporal 
(Mendenhall et al., 2013). A capacidade de tomar decisões em ambientes complexos, com nuances 
culturais, bem com a capacidade de adaptação a estilos culturais é considerada como fator chave 
para o sucesso de uma liderança global. Várias outras características, atributos, comportamentos, 
capacidades e competências são apontadas por vários autores e que se abordará mais 
aprofundadamente posteriormente.  
Em 1969, Perlmutter, foi o percursor a propor uma tipologia para organizações multinacionais 
baseadas em Mindsets de gestão e liderança e identificou três estados da mente para a tomada de 
decisões de produtos, funções e geografia: o etnocêntrico, aquele orientado para o país natal com 
mindset doméstico, o policêntrico, orientado para o país da matriz que pode ou não ser o natal, e o 
geocêntrico, que está orientado para o mundo com global mindset. Contudo, dois outros projetos 
criaram constructos de mensuração de Global Mindset dos líderes, são eles o Thunderbird Global 
Mindset Inventory (TGMI) com questões que medem o capital intelectual global, capital psicológico 
global e o capital social global (Javidan & Bowen, 2013) e o Global Leader of the Future Inventory 
(GLFI) criado por Greenberg et al., em 1999, com o objetivo de construir conhecimento sobre o futuro 
do líder com capacidade global e mais tarde validado por Goldsmith et al. (2003). 
Em suma, “os líderes com Global Mindset têm uma visão global mais ampliada, uma orientação global 
para o negócio e são adaptáveis à cultura e ambiente local” (Neves, 2016, p.92, baseado em Story & 
Barbuto, 2011). Quanto maior for o Global Mindset maior a probabilidade de aumentar a performance 




Os líderes têm demonstrado ser um pilar importante para construir uma comunidade humana e 
económica vigorosa, transmitem a convicção que o futuro é repleto de oportunidades de 
desenvolvimento, auxiliam a incrementar o otimismo, melhoram os níveis de formação e 
empregabilidade, incrementam os níveis de resiliência e criam um capital competitivo nas empresas e 
organizações (Rego & Cunha, 2010). “Os líderes são recurso básico e também o mais escasso de 
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Assim, torna-se previsível que, as organizações com significativas capacidades de liderança, consigam 
obter sucesso com as suas atuações, com os seus objetivos e estratégias que resultam na qualidade 
do ambiente interno e externo à organização, profissionalismo, motivação, credibilidade e, 
consequentemente, incrementam a qualidade e a excelência dos produtos e serviços. Tais capacidades 
são dos principais fatores chave de competitividade nos mercados que resultam em crescimento e 
desenvolvimento de todo um sector onde estas organizações estão inseridas. 
Ao longo de séculos e de gerações, a história está assente em competências, ambições, aptidões, 
direitos e privilégios dos líderes, como também em defeitos, deveres, erros e obrigações dos mesmos 
(Bass, 1990). Os líderes contribuem claramente para o desenhar da história da humanidade e para o 
desenvolvimento de sociedades civilizadas e o sector do turismo não é imune a esta evidência. Nomes 
de líderes como Alexandre O Grande, Martin Luther King, Nelson Mandela, Genghis Khan, Hitler, 
Mussolini, Dalai Lama, Abraham Lincoln, Sun Tzu, Napoleão, Gandhi, Confúcio, Mao-tse-Tung, entre 
muitos outros, estão sempre associados à história mundial. Na realidade criaram e influenciaram grande 
parte da história da humanidade através das suas vidas, comportamentos e decisões que ditaram rumos 
nas várias áreas. 
Porém, o que é afinal liderança? Questão pertinente e necessária responder de forma a obter maior 
compreensão da temática e da sua importância. Sharma (2010, p.48-67) afirma que Liderança “é a 
ação focalizada rumo a um propósito de valor, (…) é inspirar, estimular e influenciar.” Adianta ainda que 
“é sinónimo de integridade e não de poder nem de mera popularidade, e não reside nos títulos, reside 
no talento”. Conclui-se, no entanto, que definir liderança é uma tarefa difícil e não consensual. 
Segundo Dalai Lama (2008), quando um líder de uma organização toma uma decisão influencia todos 
os envolvidos na cadeia de valor, desde os colaboradores, os clientes e as suas famílias, os 
fornecedores e os concorrentes. As empresas líderes à escala global para atuarem em diversos países 
e culturas têm uma responsabilidade acrescida nesta matéria. Algo que se aplica com grande 
intensidade ao turismo. As decisões, objetivos e estratégias tomadas nas organizações nacionais, 
influenciam não só a cadeia de valor inerente a um sector, mas também toda a rede e conexão com os 
demais internacionalmente e com o destino de origem do cliente, dos parceiros, dos fornecedores.  
Como apontam Dinh et al. (2014, p.37) ao “compreender como os líderes influenciam processos que 
originam proveitos na organização” se podem desenvolver perspetivas integrativas que unifiquem o 
significativo universo de diversas e, por vezes, divergentes teorias e estimular novos paradigmas e 
investigações no novo milénio. De forma a se conseguir tal, segundo os autores, é necessário 
compreender o mais aprofundadamente possível como os indivíduos, líderes, pensam, sentem, se 
comportam e agem perante vários contextos e sob influência de vários moderadores. 
Através de uma análise de fontes secundárias e da recolha de primárias pelo método de entrevistas, o 
problema proposto e de análise do estudo será verificado e poderá permitir comprova-lo, concluindo 
que os fatores moderadores da liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, 
consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento do turismo. Neste 
enquadramento, realizou-se este trabalho de pesquisa que visa estudar, analisar e compreender os 
processos de liderança, quais os fatores moderadores que inibem, neutralizam ou alavancam a 
liderança estratégica, qual a sua influência e importância no turismo, bem como qual o seu contributo 
para o sucesso, crescimento e desenvolvimento do sector em Portugal.  
O tema da liderança é um dos mais estudados na área da gestão, no entanto, continua a ser aquele 
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diversos estudos com variadas vertentes (Jesuíno, 2005). A maioria dos estudos de liderança analisa 
a relação de tipos de liderança com o aumento de performance, a relação entre líder e 
colaboradores/liderados, a relação entre liderança e o aumento de qualidade ou de produtividade, a 
visão de motivação e gestão de equipas. Outros tantos baseiam-se nas teorias clássicas e 
contemporâneas de liderança, os estilos de liderança, comportamentos, características e/ou 
competências dos líderes, contudo não se verificam estudos com análises de relações diretas entre 
fatores moderadores, facilitadores ou neutralizadores, internos, externos ou próprios do líder, na 
liderança estratégica e a sua influência num sector ou atividade específica.  
Cruzando a liderança com turismo, raros são os estudos, o que originou o forte interesse por esta 
temática. Os poucos estudos encontrados baseiam-se nas mesmas temáticas gerais de liderança acima 
referidas e apenas aplicadas a hotéis e restaurantes, essencialmente analisando sempre a visão dos 
colaboradores, pouco de gestores ou líderes de topo, centrados grandemente em países asiáticos. 
McGehee et al. (2006) afirmam que existem poucos estudos que analisem a relação entre os líderes 
decisores e legisladores e a indústria do turismo, e/ou os seus impactes. Porém, conhecem-se já 
algumas investigações que se referem a políticas de turismo da área da governança política quer em 
Portugal quer noutros países.  
Com o objetivo de identificar os artigos publicados sobre a temática, entre os anos 1947 e 2014, 
recorrendo à base dados Scopus, permite concluir que a temática da liderança tem sido alvo de muitos 
estudos, especialmente em países norte Americanos onde se encontra a maior parte da produção. Das 
várias abordagens usando rigor científico iniciam-se com os estudos sobres as organizações da Escola 
Clássica de Taylor e Fayol. Contudo, é dentro da escola das relações humanas que se inicia a 
considerada primeira teoria de liderança, a teoria dos traços de personalidade e, daí em diante, a 
evolução e profusão de estudos científicos sobre a área nunca mais terminou, embora tenha ocorrido 
com diferentes velocidades em diferentes anos e eras, sendo só a partir da entrada do século XXI que 
se registam maiores produções, contínuas e constantes, com abordagens mais integrativas, com novas 
vertentes de análise, novos enfoques. As abordagens da chamada “Nova liderança”, têm um foco mais 
estratégico, enfatizam a visão, a motivação, o controlo, com atenção às emoções e aos valores, emerge 
uma teoria espiritual, do género, global. Está é sim uma área comprovadamente dinâmica e que 
acompanha a evolução dos tempos e as mudanças que se operam. 
Conclui-se que várias definições existem e vários conceitos, muitos estudos baseiam-se, durante anos, 
nos traços de personalidade, capacidade, comportamentos, situações, atitudes e atuações dos líderes 
e dos liderados e só mais recentemente aparecem várias linhas de estudo que revelam abordagens 
contemporâneas, onde se destaca a linha de liderança estratégica. A literatura em liderança estratégica 
ganhou maior expressão na década de 80, no entanto, verifica-se ainda uma base de investigação 
reduzida nesta matéria, só apresentando 14,5%, enquanto estudo de liderança e turismo apenas 
registam 0,5% dos estudos de liderança. Mais reduzida é a análise de quais os reais impactes da 
liderança estratégica nas organizações e nos sectores de atividade. Pouco se detetam referências a 
estudos que analisam, clara e diretamente, fatores moderadores influenciadores de ações e definições 
de estratégias. Na liderança do turismo a produção tem sido escassa, residual, embora registe 
crescimento ligeiro.  
Quando se analisam as organizações e os tipos de desenho administrativo, de gestão, liderança e 
estratégias, o que se denota é que a forma como têm a sua integração, a forma como operam se em 
rede, ou que tipo de rede, bem como o paradigma a que se integram, é também, um fator moderador 
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ao desenho administrativo e que permite ou não, potencia ou não, determinadas ações e estratégias 
da liderança. Estes resultados e perceções, mesmo que o líder seja o mesmo com as mesmas ações, 
são vistos e sentidos, e podem obter resultados bem distintos, uma vez que diferem com a cultura, com 
os liderados, com a diversidade, com o contexto.  
Os líderes têm um papel crucial nas organizações e são, sem dúvida, os grandes influenciadores de 
resultados, pois com as suas atuações, decisões de estratégias e objetivos, podem fazer toda a 
diferença entre obter crescimento, desenvolvimento e sucesso numa organização, sector ou nação. os 
líderes de hoje são globais e atuam globalmente, são consideravelmente relevantes nas organizações 
e contribuem para o desenhar da sociedade e do mundo, que se espera e necessita que seja o mais 
positivamente possível. Assim, é relevante que sejam conscientes das competências que necessitam 
e as desenvolvam para serem eficazes num mundo globalizado, complexo, incerto, heterogéneo, com 
diferentes línguas, diferentes preferências, diferentes regras e legislações e diferentes valores culturais, 
quer dos liderados, como dos fornecedores, dos parceiros e dos consumidores, que exigem enorme 
capacidade competitiva das organizações para obterem sucesso e aportarem o esperado crescimento 
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4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
“Todos os homens podem ver as táticas pelos quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue 
ver é a estratégia a partir da qual grandes vitórias são obtidas” (Sun Tzu, 2001, p.28) 
4.1 Introdução 
O maior objetivo de qualquer organização é obter o sucesso, crescimento e desenvolvimento desejados 
e sonhados, porém, em ambientes VUCA, há que ter presente que uma liderança eficaz não é apenas 
aquela que obtém sempre os melhores e mais positivos resultados, uma vez que, segundo Rego e Cunha 
(2010, p.190) apontam “a distância entre sucesso e fracasso é, por vezes, curta”, o “desempenho não é 
puramente aleatório (…), o acaso e a incerteza jogam frequentemente um papel decisivo na liderança e 
no sucesso das empresas”. Também, “as boas decisões não geram necessariamente bons resultados”. 
Assim, para se ser um líder eficaz deve estar consciente destas limitações, de uma significativa 
quantidade de fatores moderadores que podem potenciar, amenizar ou mesmo inibir totalmente 
resultados positivos e tentar aumentar as probabilidades de sucesso. Os mesmos autores avançam que 
“o líder eficaz é o que diminui o índice de fracassos, impelindo a taxa de sucesso para a fronteira do 
possível”. 
A liderança estratégica tem provado ser um dos fatores críticos que as organizações enfrentam ao longo 
dos tempos, pois sem uma liderança estratégica eficiente e eficaz, a probabilidade de uma empresa 
apresentar boa performance ao mesmo tempo que enfrenta desafios da economia mundial, diminui 
drasticamente. A capacidade de exercer eficazmente uma liderança estratégica de uma forma competitiva 
superior é o facilitador principal para que a organização obtenha também retorno superior dos seus 
esforços e investimentos (Ireland e Hitt, 2005).  
Sendo esta temática e este tipo de liderança o enfoque deste estudo, enceta-se neste capítulo a 
contextualização e compreensão da teoria. Para tal, desde logo, é necessário definir o que se entende 
por liderança estratégica, que tal como as teorias anteriores apresenta várias análises e abordagens 
consoante os autores e a temática a que se liga. De seguida, é relevante explanar sobre os conceitos 
inerentes à liderança estratégica eficaz, como o que se entende por: crescimento e sucesso, estratégia, 
competitividade, produtividade, desempenho e performance, motivação, eficácia e eficiência. Na secção 
seguinte é igualmente importante destacar as principais dimensões e componentes da liderança 
estratégica, tais como, processos de tomada de decisão, emoção, controlo emocional e perceção, poder 
e influência.  
Por fim, o perfil de líder, registado em diversas abordagens de liderança ao longo dos tempos e apontado 
como tendo um papel crucial nas organizações. São, sem dúvida, os lideres os grandes influenciadores 
de resultados, com as suas atuações, decisões de estratégias e objetivos, podem fazer toda a diferença 
entre obter crescimento, desenvolvimento e sucesso numa organização, sector ou nação, sendo eles na 
atualidade e, principalmente no sector do turismo, líderes considerados globais que atuam globalmente, 
são consideravelmente relevantes nas organizações e contribuem para o desenhar da sociedade e do 
mundo, que se espera e necessita que seja o mais positivamente possível. Assim, é importante que se 
compreenda melhor o que se entende por líder eficaz, de forma a conseguir criar e manter a capacidade 
competitiva das organizações onde operam, de forma a obterem sucesso e aportarem o esperado 
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4.2 Liderança Estratégica 
A liderança estratégica é responsável pela realidade atual e futura de uma organização. É também 
responsável por manter o sentido de alinhamento e de missão dos liderados, a credibilidade e contribuir 
para o sucesso (Ireland & Hitt, 2005). É aquela que é exercida por quem está na tomada de decisão, 
na definição de objetivos e de estratégias da organização, com vista ao sucesso, ao crescimento e ao 
desenvolvimento da organização e de um sector, recorrendo à perceção e ao uso dos fatores 
moderadores, ponderando de forma racional, mas também com recurso às emoções. Esta é a liderança 
em que a capacidade de mobilização dos liderados, de forma mais ou menos eficaz, depende não só 
dos fatores moderadores e da envolvente PEST, mas também da capacidade do líder de exercer poder, 
formal ou não, e influência quer interna, quer externamente. 
No que concerne ao conceito de estratégia e a sua origem, deriva da palavra grega Strategos para se 
referir à ação de um general no comando de um exército. Está intimamente ligada às habilidades 
psicológicas e comportamentais que motivam a arte de um general. Passou mais tarde a significar a 
capacidade de empregar forças, vencer inimigos e de desenvolver um sistema de unificação e de 
governança global (Evered, 1980; Mintzberg & Quinn, 1996; Quinn, 1980). Tal como Ireland e Hitt (1999) 
definem, a liderança estratégica é a capacidade de prever, imaginar, manter a flexibilidade, pensar 
estrategicamente e trabalhar com outras pessoas para dar início às mudanças (fatores moderadores) 
que proporcionarão um futuro viável para uma empresa. Estes autores afirmam que a liderança 
estratégica e a estratégia de inovação são cruciais para alcançar e para manter a competitividade no 
século XXI.  
De acordo com Shrivastava e Nachman (1989), a liderança estratégica surge em processos de tomada 
de decisão. É também definida como a habilidade de antecipar, visionar, manter a flexibilidade, pensar 
estrategicamente e trabalhar em conjunto com outros para operar mudanças que garantam a viabilidade 
de futuro para a organização (Davies, 1995; Ireland & Hitt, 1999, p.43). A mudança é um dos grandes 
desafios da liderança estratégica, refere Kotter (1990). Hamel (2000) avança que se vive uma era de 
revolução, de tumulto e de fortunas feitas e desfeitas numa rapidez alucinante, que se move agora 
numa linha descontínua, de mudanças abruptas e “sediciosas”. Porém, para Kotter (1990), as 
mudanças são cada vez mais necessárias para sobreviver e competir eficazmente neste novo 
ambiente. No entanto, mais mudança requer mais liderança. E se gerir é, considerado pelo autor, como 
saber lidar com a complexidade, liderar é saber lidar com a mudança. Vários outros autores (Hitt et al., 
2008; Hasmer, 1986, Ireland & Hitt, 1999, Rowe, 2001) afirmam que a liderança estratégica é a crucial 
para a implementação de mudanças no âmbito estratégico nas organizações, conferindo o poder de 
produzir mudanças no ambiente. Atualmente, esta é a chave do sucesso e eficácia, pois num mundo 
de ambiente Político, Económico, Social e Tecnológico (PEST) cada vez mais instável, incerto e volátil, 
não chega apenas efetivar uma boa gestão das organizações, mas deve-se acumular com uma 
liderança estratégica eficaz.  
Para que o líder consiga ser bem-sucedido e eficaz, num ambiente de extrema mudança com muita 
rapidez, para Goleman (2000b), deve ser capaz de mudar o seu estilo de liderança consoante as 
circunstâncias. Se não conseguir fazê-lo, e consiga ter a perceção disso, seria aconselhável conter 
outros líderes nas equipas com outros estilos que se complementem e sejam mais adequados ao 
ambiente. O autor esclarece que nas suas pesquisas encontra 6 estilos distintos de liderança (estilo 
coercivo, autoritário, democrático, sobre exigente, apoiante), cada um baseando-se em componentes 
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social) e comprovando, quantitativamente, que determinados comportamentos originam vários 
resultados positivos nas organizações esclarecendo-se, assim, o conceito de liderança eficaz. 
Conhecem-se vários estudos (Ahn, Adamson & Darnbusch, 2004; Glover, Friedman & Jones, 2002; 
Groves, 2006; Zaccaro & Banks, 2004) que apontam para a necessidade de se realizar uma boa gestão 
da mudança nas sociedades atuais, sob pena de nunca se alcançar uma vantagem competitiva no 
mercado altamente dinâmico e hostil. A mudança é influenciada por muitos fatores da envolvente e 
incita a um ajuste e uma mudança também nas formas de liderança e na capacidade de saber lidar com 
a mudança. Kotter (1998), avança que a liderança estratégica é, sobretudo, um processo cuja função 
principal é mudar sistemas, estruturas e métodos de trabalho das organizações, em função da melhor 
adequação às circunstâncias do ambiente. É através desta liderança que a organização pode ser 
mobilizada a adotar comportamentos que aportem diferentes oportunidades de crescimento (Heifetz & 
Laurie, 1997). Para tal, acredita-se, que a perceção dos fatores moderadores poderá ajudar na melhor 
adequação às circunstâncias e ao novo ambiente, produzir uma liderança estratégica mais eficaz com 
o objetivo de, consequentemente, obter o crescimento e desenvolvimento das organizações e do sector 
onde atuam.  
As decisões do líder podem dar origem a uma vantagem competitiva, que uma empresa ou sector 
necessite para sobreviver, ou podem levar ao fracasso não só da sua organização, mas de muitas 
outras interdependentes na cadeia de valor de um determinado sector. A elaboração de estratégias é 
afetada por uma relação complexa entre a envolvente e as características do líder, entre outros fatores 
que influenciam positiva ou negativamente. Assim, compreende-se que o líder estratégico seja 
reconhecido pelo seu papel crítico no reconhecimento de oportunidades, na tomada de decisões 
(Elenkov, Judge & Wright, 2005), como tendo expectativas grandes e otimistas em relação à 
performance dos seus superiores, pares, liderados e dele próprio (Rowe, 2002), logo, seja crucial no 
crescimento e desenvolvimento das organizações e sectores (correspondendo aos objetivos 1 a 3 e 6). 
A liderança estratégica é o tipo de liderança usual nos escalões de poder de decisão e de políticos e é 
reconhecida ao longo de séculos de história de grandes líderes, que são hoje grandes influenciadores 
de formação e de atuação de líderes estratégicos, que esclarecem a necessidade de domínio da 
linguagem, do conhecimento, capacidade física e mental, entre outras aptidões e competências 
verificadas nas suas biografias. Nestes grandes inspiradores, educadores, pensadores e conselheiros, 
são-lhes detetados alguns traços em comum que explicam o surgimento e a formação da capacidade 
de liderança e constituíram fatores moderadores da liderança estratégica e contribuíram para maior ou 
menor grau de sucesso. Para Drucker (1997) é possível e frutífero identificar grandes eventos do 
passado, que tiveram e ainda poderão ter efeitos nas décadas seguintes. Ou seja, ele afirma ser 
possível identificar e preparar-se para um futuro que já aconteceu. 
Uma vez que a liderança estratégica assenta essencialmente nos escalões de poder de decisão, 
políticos e legisladores, sublinha-se que são, também, estes líderes, um importante fator de 
crescimento e desenvolvimento de um sector (McGehee, Meng & Tepanon 2006). Hall (2000) refere 
que as políticas de um estado habitualmente influenciam a administração no turismo, o 
desenvolvimento de políticas e estratégias de distribuição de poderes entre pessoas e organizações 
envolvidas na cadeia de valor do turismo. Destacando esta temática de líderes políticos e competências 
políticas, Mintzberg (1983, 1985) caracteriza as organizações como arenas políticas onde, para se ser 
bem-sucedido, são necessários comportamentos políticos eficazes. Sobre esta temática de táticas de 
influência e poder, política nas organizações existe um número considerável de estudos (Ammeter, 
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de liderança e suas decisões na performance e sucesso na cadeia de valor envolvente. Mintzberg 
acresce que a competência política é a capacidade de influenciar através da persuasão, manipulação 
e negociação. Ammeter et al. (2002, p.753), complementam afirmando que a competência política é “a 
habilidade de compreender efetivamente outros no trabalho e a capacidade de usar tal conhecimento 
para influenciar outros a agirem de forma a atingirem objetivos pessoais e organizacionais”. Spencer e 
Spencer (1993) referem que os gestores e decisores eficazes são distinguidos mais pela sua boa 
capacidade de desenvolver e aplicar competências políticas do que pelas habilidades cognitivas. Este 
facto é comprovado por Von Velsor e Leslie (1995), num estudo para o Centre for Creative Leadership, 
que revela que das razões de insucesso nas carreiras de alguns gestores/decisores se destaca a falta 
de competências políticas de inter-relações pessoais e sociais. As capacidades políticas dos líderes 
incrementam o poder organizacional, fortalecem a reputação pessoal e aumentam o retorno 
organizacional e pessoal (Ammeter et al, 2002). 
Rowe (2002), considera que a liderança estratégica cria condições favoráveis para a criação de valor 
nas organizações, colaboradores, clientes, fornecedores e acionistas, bem como para a maximização 
do retorno sobre o investimento. Avança que sob o conceito de liderança estratégica está a habilidade 
de influenciar subordinados, pares e superiores, é a capacidade de influenciar a tomarem 
voluntariamente decisões que aumentem a viabilidade da organização, quer a longo prazo quer para 
manter a viabilidade financeira a curto prazo. É a forma de usar atitudes calculadas para proteger lucros 
das forças de mercado nem sempre positivas ou favoráveis. O conceito de Rowe tem inerente as 
componentes e dimensões de tomada de decisão, influência, poder, bem como Hitt et al. (2001) aponta 
que a liderança estratégica inclui o conceito de tomada de decisão e todas as suas componentes, e 
Drucker e Paschek (2007, p.160) acrescentam mesmo que “a liderança eficaz é efetivada através da 
tomada de decisão”. Estes últimos autores afirmam ainda que líderes eficazes são os que assumem a 
responsabilidade das decisões e da comunicação, revendo as decisões várias vezes, ajustando-as e 
corrigindo estratégias sempre que o ambiente assim compelir. Estas afirmações incitam a que as 
temáticas de tomada decisão, influência e poder sejam melhor compreendidas e aprofundadas 
posteriormente dentro desta abordagem de liderança estratégica. 
Zaleznik (1977) e Senge (2000) referem que não se devem misturar liderança gerencial com a liderança 
estratégica, que são consideravelmente diferentes. Cunha et al. (2007) corroboram esta teoria e indicam 
que líderes e gestores têm papeis distintos (Figura 109). O líder procura agir sobre a situação, inova, 
questiona-se sobre o quê e o porquê, têm perspetivas a longo prazo, é original, tem competências que 
não podem ser ensinadas. O líder precisa conhecer muito bem não só a organização, mas também os 
liderados. Contudo, segundo Covey (1994, p.259), “tanto a liderança quanto a gestão, tanto a eficácia 
como a eficiência são necessárias”.  
No entanto, a maioria dos executivos, políticos e gestores de topo exercem na sua maioria a liderança 
gerencial e não a estratégica, segundo Zaleznik (1977) e esclarece que esta liderança gerencial se 
baseia mais em prestação de contas, grau de diversificação, cuidados com reeleições, adota atitudes 
impessoais e passivas em relação às metas, muito mais ligados a história e cultura de uma organização, 
“sensíveis ao passado”. Os líderes gerenciais têm baixo comprometimento emocional nas relações com 
os liderados, negoceiam, usam recompensas e formas de coerção, precisam de ordem para conservar 
o status quo e alimentar o ego. Adotam uma postura de preço mínimo em curto prazo a fim de aumentar 
a performance financeira a curto prazo (Rowe 2002), o que não cria valor organizacional (Hill & 
Hoskisson, 1987; Zaleznik, 1990). Hosmer (1982) concorda afirmando que líderes gerenciais 
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Figura 109 Líderes versus Gestores 
Fonte: adaptado de Boyett e Boyett (1999) 
Assim, Kotter (1990) e Mintzberg et al. (1998) sugerem que as organizações precisam de líderes para 
introduzir mudanças e de gerentes para lidar com a complexidade do mundo atual, porém, necessitam 
também de líderes que tomem decisões estratégicas que produzam a diferença positiva e favorável 
para a organizações e também para o ambiente externo e interno à organização. O líder estratégico 
difere do gerencial porque engloba ambas as capacidades, a gerencial e a visionária. Estes líderes 
sonham e tentam concretizar os sonhos (Rowe 2002). Ireland e Hitt (1999), Hambrick (1989), Schender 
(1989), acrescem que os líderes estratégicos se destacam não só pela capacidade de sonhar, mas 
também pela forma de concretizar esses sonhos, através do comportamento ético. Ireland e Hitt (1999) 
afirmam que os lideres estratégicos têm expectativas grandes e otimistas em relação à performance 
dos superiores, pares e subordinados e deles próprios. É-lhes reconhecida a capacidade de ter 
colaboradores que “apresentam aumento de energia e de produtividade, realizando mais tarefas em 
menor tempo (…) têm prazer no trabalho tornando-se mais criativos, inovadores (…) aumentando a 
viabilidade das organizações a longo prazo” (Rowe, 2002, p.18).  
Schender (1989) afirma que este tipo de líderes é raro nas organizações, e House (1999) refere que 
um número significativo de organizações os reprimem, tal como as organizações do estado, que criam 
valor em termos sociais, mas não estão de todo preparados nem para gerir e nem para se adequarem 
a mudanças, menos ainda as cria, pois são, normalmente, demasiado hierárquicas e burocráticas no 
global. Contudo, segundo Rowe (2002), dos resultados de vários estudos organizacionais sobre este 
tipo de entidades, foi possível apurar que muitos dos fatores que afetam as organizações também 
afetam os governos, uma vez que também competem por recursos, seja lá qual for a área e sector. 
Para o autor, os líderes estratégicos estão preocupados em acrescentar valor às organizações e 
sectores, logo a perceção e consciencialização dos fatores moderadores são cruciais para evitar riscos, 
amenizar neutralizadores e inibidores e potenciar o crescimento e desenvolvimento pretendido por 
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Cola (Roberto Goizueta), estavam conscientes desta premissa e acreditavam que as suas atitudes e 
decisões afetavam as empresas e determinavam o futuro dos sectores onde atuavam (Rowe, 2002). 
Para estes líderes e para o autor, a chave do sucesso de uma organização assenta na liderança eficaz, 
que administre o paradoxo de investir nos liderados, em produtos, equipamentos para se manter a longo 
prazo, mas, simultaneamente, garantir a estabilidade financeira das organizações a curto prazo. 
Guillot (2003, p.57) no seu estudo “Air and Space Power”, afirma que estratégia é um plano que visa 
interligar fins, formas e meios de se atingirem objetivos em ambientes VUCA, como os que se vivem 
atualmente, recorrendo ao conhecimento, informação e factos. O autor considera a liderança estratégia 
aquela que é exercida pelos líderes com a maior capacidade e habilidade para tomar decisões ao mais 
alto nível, transversalmente em diversas “culturas, agências, agendas, personalidades e desejos”. 
Decisões e estratégias devem ser exequíveis, desejadas, aceites pela organização, colaboradores e 
parceiros. Para o autor, a liderança estratégica para ser eficaz na tomada de decisão deve ter em 
consideração a análise de fatores (moderadores) e atores que podem influenciar os resultados e como 
consequência da decisão, bem como devem compreender e considerar componentes “do poder político, 
económico e militar” que providenciam os meios de influência. O autor considera que uma das formas 
mais importante do exercício de poder decorre através de formulação de estratégias nas organizações. 
Destas componentes referidas acima, destacam-se com significativa relevância para a eficácia da 
liderança estratégica, a Tomada de Decisão, o Poder e Influência (fatores moderadores), uma vez que, 
segundo Miller, Hickson e Wilson (2004, p.283), as principais funções do líder estão relacionadas com 
a adoção e exercício de poder na tomada de decisão e na organização. Para Diniz e Limongi-França 
(2005, p.259), a cada decisão o líder considera os objetivos do nicho a que pertence, estabelecendo a 
liderança como um “processo social onde se estabelecem relações de influência entre pessoas”. Este 
autor indica que não são tomadas decisões e não se definem estratégias de forma unicamente racional, 
mas são afetadas e influenciadas por fatores de políticas da organização e do nicho a que pertence. 
Zaleznik (2005, p.9) conclui que a liderança requer inevitavelmente o uso do poder para influenciar os 
pensamentos e ações dos outros. A influência exercida pelo líder quanto a “alterar humores, evocar 
imagens e expectativas, definir desejos e objetivos específicos determina a direção de uma empresa” 
(2005, p.12). Tal como Alan Webber (2005, p.127) conclui, “quanto mais elevado o cargo empresarial 
e político, quanto maior for a 
posição na tomada de 
decisão, maior o impacte 
geral na organização, sector 
e vida dos outros”, logo é 
importante saber usar o 
poder e a influência para 
amenizar conflitos e 
animosidades ou o 
sofrimento e não para criar 
ou sustentar estes. Collins 
(2001) corrobora esta ideia 
(Figura 110).  
 
 
Figura 110 Processo de Liderança Estratégica 
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Este facto vem reforçar o objetivo deste estudo e o quanto é importante proceder à análise dos fatores 
moderadores de liderança estratégica, com vista a ajudar para a consciencialização dos líderes para a 
melhor tomada de decisão e definição de estratégias. Guillot (2003), complementa que os fatores 
(moderadores) devem ser considerados e analisados antes de se tomarem decisões e definirem 
estratégias e objetivos, indicando como significativos, o contexto e ambiente PEST: história, cultura, 
religião, geografia, política, segurança. Sendo que considera o contexto doméstico e internacional um 
dos maiores influenciadores nas decisões e dos resultados. Assim, para o autor, um líder estratégico 
eficaz deve ser dotado de várias capacidades pessoais e competências (fatores moderadores), e ainda 
assumir também um papel de professor e mentor. Tichy e Cohen (1997) concordam com esta ideia que 
grandes líderes são grandes professores e mestres. 
Da personalidade (fator moderador) de líder estratégico eficaz apontada, Guillot (2003) destaca como 
ponto forte a personalidade adequada, motivação, originalidade, inovação, tolerância, capacidade de 
trabalhar em equipa, ser portador de um elevado grau de conhecimentos e valores, com incessante 
estudo e leitura de todo o tipo de temas.  
Considerando o que os vários autores referidos acima indicam, são fulcrais para uma liderança 
estratégica eficaz e como moderadores de tomada de decisão, as capacidades pessoais e 
comportamentais dos líderes. Nesta matéria recai o enfoque, tal como também Willcoxson (2000) 
acredita, no uso da inteligência emocional, nas emoções, na intuição, na realidade de perceções como 
fortes influenciadores para determinar como o líder decide e atua. Segundo este autor, o líder para ser 
eficaz tem que desenvolver a capacidade de comunicação, arte de influenciar, capacidade política e 
poder. Hellgren e Melin (1993), Leavy e Wilson (1994) reiteram que todos os líderes de forma mais ou 
menos explícita têm “modelos mentais” do que pretendem para a sua organização e são formatados 
com base nas suas personalidades, história e experiências pessoais. Para os autores Child (1972), os 
líderes são os que definem estratégias como resposta a um ambiente, seja ele um ambiente objetivo 
ou subjetivo. O primeiro é formado por ambientes reais, contexto (fatores moderadores) e o segundo é 
composto pelas perceções e interpretações (fatores moderadores) dos líderes em relação ao ambiente 
objetivo. Deste conceito destaca-se outra das componentes da liderança estratégica a analisar, a 
emoção, o controle emocional e a perceção. Avolio, Sosik, Jung e Berson (2003) afirmam que a teoria 
da liderança estratégica beneficia com o estudo e análise de características cognitivas e emocionais e 
que deve ser analisado a forma como os líderes adquirem, utilizam, distribuem e replicam a sua 
influência e poder. 
Hogan, Curphy e Hogan (1994) concluem que o estudo da liderança estratégica é cada vez mais vital 
para as organizações, uma vez que se registam cerca de 50% a 60% das perdas e falhas das 
organizações e sectores, que custam biliões de dólares a cada ano, advindas da ineficácia da liderança 
estratégica.  
No problema de estudo são referidos conceitos como crescimento, sucesso, estratégia, 
competitividade, eficácia e eficiência como inerentes a liderança estratégica. Assim, na secção seguinte 
vamos compreender a que se referem, para depois se poder focar nas componentes e dimensões da 
liderança estratégica, que são também fatores moderadores de resultados por si só. 
 
4.3 Conceitos Inerentes à Liderança Estratégica Eficaz 
Independentemente do tipo de organização todas pretendem atingir os seus objetivos e manter-se 
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melhor compreensão do que significa sucesso, crescimento, desenvolvimento, ou seja, resultados de 
uma liderança estratégica eficaz como afirma a proposição de partida. Supõe-se que o crescimento e 
sucesso de uma organização assentam em estratégias implementadas pelos líderes que geram 
competitividade, mas também aumento de produtividade, de desempenho, de performance. Tudo no 
final resulta em eficiência e eficácia da organização na sua globalidade, traduzindo-se na perceção de 
crescimento e desenvolvimento da organização, de um sector, na nação. Assim, importa agora 
compreender tais conceitos. 
 
4.3.1 Crescimento e Sucesso 
O objetivo principal final comum nas organizações, sejam elas de cariz privado, público, misto, 
nacional, internacional ou multinacional e de todos os sectores, é obter crescimento e sucesso da 
organização e de todos os stakeholders. Porém, alguma subjetividade persiste quando se referem a 
estes termos. De modo a clarificar mais um pouco e a compreender o que se pretende com a premissa 
desta investigação, apresenta-se de seguida uma breve explanação conceitual sobre o assunto.  
A designação crescimento refere-se a “aumento progressivo de alguma coisa, ampliação, 
desenvolvimento de certas partes de um corpo” (Enciclopédia Larousse, 1997, p.823). Por sucesso, 
a mesma fonte, entende que “é um resultado feliz, êxito ou aprovação do público” (1997, p.2327). 
Fleck (2007) apresenta algumas teorias na perspetiva organizacional. O autor apresenta dois 
arquétipos que se posicionam nos extremos de um continuum e que representam desafios que 
conduzem a organização para o sucesso a longo prazo, a auto perpetuação, ou para o seu oposto, o 
fracasso e autodestruição. Cada um dos arquétipos está munido de capacitação e vulnerabilidades. 
Na prática, as respostas e resultados das organizações posicionam-se, dinamicamente, sempre entre 
os dois polos, variando ao longo dos tempos e consoante o ambiente. A busca de novos objetivos da 
organização é orientada pelo surgir de desafios e/ou problemas que podem indicar o fracasso ou 
desinteresse dos anteriores ou, segundo, Cyert e March (1963) mudam de objetivos à medida que os 
constituintes adquirem experiência (fator moderador), variável a considerar neste estudo. 
Fleck (2007) justifica que as estratégias das organizações vão definir o sucesso ou o fracasso e 
apresenta um modelo que indica a capacidade da organização de criar configurações vantajosas ou 
inapropriadas ao sucesso da organização, sendo que, importa referir, que o sucesso organizacional 
não é um estado final, mas sim um estado potencial que pode ou não ser atingido. 
Chandler (1990) argumenta que a capacidade de a organização crescer e obter sucesso assenta em 
dois processos principais: de crescimento contínuo onde a expansão traz novas oportunidades para 
o crescimento e renovação ou de existência continuada relacionada com a capacidade da 
organização manter a sua integridade. 
Outros autores propuseram outros modelos teóricos sobre crescimento e sucesso organizacional, 
como se destacam Collins e Parras (2002), Greiner (1998), Peter e Waterman (1982), Penrose (1959), 
Starbuck (1965), ou modelos sobre os raros estudos de análise baseada no declínio e fracasso, como 
Weitzel e Jonsson (1989) e Miller (1984). Mas é, então Fleck que melhor se adapta ao problema deste 
estudo. O autor conclui que consoante a forma como a organização e seus constituintes se estruturam 
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 Desafio do empreendorismo prioriza o crescimento produtivo, com motivação, mudança e 
aumento de produtividade para proteger contra potenciais avanços de competidores. Este está 
condicionado por serviços da organização que, segundo Penrose (1959), são quatro: ambição 
com capacidade e disposição de assumir riscos; versatilidade relacionada com a imaginação, 
visão para criar valor; mobilização de recursos financeiros que dependem da capacidade de criar 
confiança e interesse de fornecedores de capital; julgamento diante do risco e da incerteza em 
que a coleta de informação e a correta interpretação e perceção são vitais para orientar a 
organização; 
 Desafio da navegação em ambiente dinâmico, ou seja, a capacidade de lidar com vários players 
para assegurar a captura de valor e legitimidade organizacional. Aqui destaca-se a perspetiva da 
organização enquanto conjunto de coalizões entre grupos e indivíduos, comprometidos em trocar 
serviços por algum incentivo (Pfeffer & Salancik, 1978). Dado que alguns são mais valiosos que 
outros, estes detêm um maior grau de controlo, poder e influência sobre a organização. O líder 
da organização tem como principal função a de influenciar estres grupos de forma a determinar 
que o ambiente lhe seja favorável e de acordo com as suas decisões. O líder, aqui, pode optar 
por várias estratégias importantes para atingir o seu propósito. São elas, segundo Oliver (1991): 
a) Estratégia de aceitação – em que a organização cede às pressões do ambiente através de 
táticas como o hábito, imitação ou conformidade; 
b) Estratégia de negociação – quando se depara com situações de conflito e necessidade de 
conciliar interesses e expectativas dos players. As táticas são de balancear, pacificar, 
regatear; 
c) Estratégia de evitar – quando a organização evita a necessidade de conformidade através 
de táticas de ocultação, prevenção, fuga; 
d) Estratégia de desafio – ou seja, a forma mais ativa de resistência que se socorre de táticas 
como o ignorar, contestar, atacar; 
e) Estratégia de moldagem – quando a intenção é de mudar, ou seja, controlar o conteúdo e 
origem das pressões. As táticas usadas para tal são normalmente cooptar, influenciar através 
de lobby, e alteração de perceção, de valores, crenças, emoções e controlar. 
 Desafio da diversidade cresce quando a organização amplia mercados, produtos, por aquisições 
ou fusões, aumenta os constituintes. Neste caso, as coalizões também aumentam e o desafio de 
neutralizar a fragmentação e manter a diversidade torna-se vital para a perpetuação e equilíbrio 
da organização. A capacidade de coordenação de controlo, poder e influência, gestão de 
competências e capacidades, emoções e perceções, neste ambiente complexo de relações de 
partilha e de competitividade, pode criar uma considerável vantagem competitiva difícil de replicar 
por outros (Porter, 1996; Barney, 1997; Fleck, 2007); 
 Desafio dos recursos humanos, advém de a necessidade da organização contar com recursos 
humanos qualificados, com perfis e competências técnicas e operacionais necessários para o 
desempenho das funções da organização. Com este desafio algumas ações se tornam delicadas 
e necessárias para a organização como, o recrutamento de perfis adequados, a manutenção de 
clima favorável e motivador, a capacidade de retenção dos recursos humanos e evitar a 
rotatividade em demasia, o estímulo para a criatividade, confiança e para a aprendizagem e 
formação constante; 
 Desafio da gestão da complexidade, pois à medida que cresce a complexidade também é criada 
a necessidade de se adotarem procedimentos sistematizados de constante aprendizagem, de 
coleta de dados e de interpretação dos mesmos. Também aqui surge a necessidade de adoção 
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Figura 111 Desafios Organizacionais 
Fonte: adaptado de Fleck (2007) 
O crescimento, o desenvolvimento e a competitividade são conceitos que se confundem. Não sendo 
o mesmo não deixam de possuir uma relação estreita e interdependente. O desenvolvimento 
económico corresponde ao aumento sustentado de bem-estar da população do espaço económico, 
seja ele do ambiente interno ou externo, conjugado com mudanças estruturais na educação, na 
saúde, na demografia, nos serviços, na distribuição de rendimento que permitem mudanças sociais, 
politicas e culturais da comunidade. O desenvolvimento económico encontra na expansão da riqueza, 
ou seja, no crescimento económico, uma condição necessária objetiva. Estes fatores geram ou podem 
ser fatores de competitividade, e a maior competitividade aporta, normalmente, desenvolvimento e 
crescimento (Mateus, 2003).  
O crescimento económico socorre de vários modelos para se tornar mais objetivo, para se poder 
medir e avaliar. Os modelos são de alguma forma complexos, de modelagem matemática, pouco 
acessíveis e pouco compreensíveis a um público não especializado, e assentam, consoante a 
perspetiva dos autores, mais numa determinada componente que noutras e, por vezes, até divergem. 
Alguns modelos confundiram desenvolvimento com crescimento, sendo que o crescimento apresenta 
variação de produtos e reflete-se na melhoria da qualidade de vida das comunidades. Embora, o 
aumento da capacidade da comunidade a nível económico e social seja derivado do aumento de 
renda (França, 2012). Reconhecidamente o aumento de capital é o motor de crescimento económico. 
A WCED (World Comission of Environment and Development, 2014) clarifica que o desenvolvimento 
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tem duas vertentes: 1) o sustentado, aquele que supre as necessidades com o presente sem garantir 
o futuro, e, 2) o desenvolvimento sustentável, que assenta na boa gestão e conservação de recursos 
naturais, com a mudança tecnológica e institucional, assegurando no presente e no futuro a satisfação 
das necessidades humanas. 
Para melhor entendimento do assunto, sugere-se analisar os seguintes modelos, que aqui se faz mera 
referência, mas não se integram no âmbito deste estudo: a) Modelo de Crescimento Clássico e 
Keynesiano (Keynes) – aquele que considera crescimento como a acumulação de capital, aumento 
de riqueza per capita proveniente do aumento do capital físico per capita. Alguns autores, Harrod 
(1939) e Domar (1946) introduzem a conjugação de trabalho e capital no modelo Harrod-Domar; b) 
Modelo de Crescimento Neoclássico – na visão de Kaldor (1908-1986), os factos esterilizados do 
crescimento, baseados nos modelos de Solow-Swan de Solow (1957), têm uma importância 
significativa em termos de política económica, centrando no investimento e acumulação física de 
capital, conjugados de forma equilibrada com o progresso tecnológico, motor de crescimento. Ou seja, 
o crescimento é determinado pelo equilíbrio da taxa de crescimento da economia, igual à taxa de 
progresso técnico, uma vez que o produto é resultado da combinação de capital, trabalho, oferta. Esta 
análise destaca-se pela unicidade, pelo equilíbrio na relação entre consumidor-produtor, oferta-
procura-preços (Delfaud, 1987); c) Modelo de Crescimento Endógeno – assenta em várias 
determinantes explicativas do crescimento conjugados com o investimento em capital físico, em 
capital público, em capital humano, em capital tecnológico, no learning-by-doing, na divisão de 
trabalho e na investigação e inovação tecnológicas. Aparece a partir dos anos 80; d) Modelo de 
Crescimento Evolucionista – privilegia um tratamento de decisões empresariais centrado na 
diferenciação de comportamento em vez de maximização do lucro e destaca alguns aspetos 
principais: o comportamento da empresa com ênfase nas suas capacidades estratégicas e não no 
investimento em capital humano, tecnologia ou investigação e desenvolvimento; o enquadramento 
institucional é também valorizado, porque pode provocar diferente crescimento entre organizações, 
regiões e/ou países. Não basta, para este modelo, uma análise microeconómica baseada nas funções 
de produção, produtividade, mas também a capacidade da organização criara valor, ganhar vantagem 
competitiva, que engloba atividades de investigação e desenvolvimento, marketing, organização, 
aprendizagem coletiva, aprendizagem individual, economia em rede, cooperação, direitos de 
propriedade. A acumulação de ativos estratégicos é o que origina diferenciação nas organizações, 
maior ou menor vantagem competitiva e, consequentemente, maior ou menor grau de crescimento. 
Nas novas abordagens de crescimento, o princípio da procura que influencia e compele a adequar 
produtos por forma a garantir crescimento, está bem evidenciada (Possas e Dweck, 2011). Importa 
clarificar que o crescimento económico exógeno é o crescimento económico de longo prazo, a uma 
taxa que é determinada por forças que são externas ao sistema económico. As organizações e 
consumidores consideram que a tecnologia disponível não é afetada pelas ações da organização, 
incluindo a pesquisa e desenvolvimento. Quanto ao crescimento endógeno, o crescimento de longo 
prazo, a uma taxa determinada por forças que são internas ao sistema económico, em particular, no 
que concerne a gestão de oportunidades e incentivos para a criação de conhecimento (Cavalcanti, 
2007). 
A temática tem tido acrescido interesse por parte de economistas mundiais, desde que se formalizou 
a teoria Geral de Keynes, a partir do modelo de Harrod (1939), seguida da teoria do crescimento 
exógeno em 1958, do premio Nobel da Economia atribuído em 1987 a Robert Solow, passando por 
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economistas estão cada vez mais preocupados em medir e compreender o impacte da ciência, da 
tecnologia, da inovação, das capacidades técnicas e competências nos processos económicos. 
Na atualidade os modelos de crescimento endógeno comprovam que, a pesquisa e o 
desenvolvimento (fatores moderadores), realizado pelas organizações, é potenciadora de lucro e 
crescimento, no caso do modelo de competição imperfeita, bem como que as diferenças em políticas, 
diferenças de estratégias, de preferências, onde os líderes são o fator chave, se traduzem em 
permanentes diferenças nas taxas de crescimento e lucro, no modelo de competição perfeita. Os 
modelos exógenos também denotam que as diferenças de políticas e estratégias se traduzem em 
permanentes diferenças de rendas e os modelos endógenos acresceram a confirmação de diferenças 
também nas taxas de crescimento das organizações, do sector, da organização, do país. Daí que se 
revelou importante explanar um pouco sobre estes modelos, uma vez que apresentam evidencias que 
os líderes, as suas politicas e estratégias, as suas decisões e formas de atuar organizacionalmente 
se traduzem em melhores ou piores resultados, em crescimento e desenvolvimento do sector do 
turismo e ou nem por isso, como aponta a premissa deste estudo. 
Em suma, o sucesso e o crescimento são dependentes de variados e complexos desafios, do 
ambiente PEST e dos seus fatores moderadores que podem ora neutralizar ações, estratégias e 
resultados, ora potenciar aportando o tal êxito das organizações, dos players e da cadeia de valor de 
um sector. É reconhecido também na literatura que a liderança é considerada como um fator crítico 
de sucesso ou insucesso na performance organizacional (Hsu e Huang, 2011). Pelo que se tornou 
um tema de elevado interesse nos estudos organizacionais e de gestão como referem Cunha e Rego 
(2005). Esta evidência reforça o interesse deste estudo para contribuir para o enriquecimento da 
temática com mais uma das análises num sector tão específico, mas global como é o do turismo. 
GLOBE conclui que a liderança “é a capacidade de indivíduos para influenciar, motivar e habilitar 
outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das organizações que são membros” e, obviamente, 
do sector em que estas se inserem independentemente da sua localização (House et al. 1999, p.184). 
 
4.3.2 Estratégia 
O desenvolvimento e incremento da complexidade das organizações num ambiente cada vez mais 
complexo, incerto, instável exige uma maior capacidade destas para formular e implementar 
estratégias que permitam superar desafios, constrangimentos, ameaças e constantes mudanças, de 
forma a que no final consigam atingir os objetivos propostos e o sucesso desejado por todos os 
constituintes. Aproximadamente há 3000 anos o termo foi usado por Sun Tzu (2001, p.11), na sua 
obra Arte de Guerra, afirmando que “todos os homens podem ver as táticas pelos quais eu conquisto, 
mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual grandes vitórias são obtidas”. Acresce 
que o objetivo da estratégia é derrotar o inimigo e que a essência está ligada a um regulador e líder 
excelente capaz de conduzir com inteligência e superioridade, com clareza, porque a força depende 
na realidade de cada movimento. 
O vocábulo tem origem na Grécia antiga do termo Strategos, ou seja, arte do general para comandar 
ou conduzir um exército para um determinado caminho. O termo assume um sentido de habilidade 
administrativa na época de Péricles, 450 a.C., referindo-se a habilidades gerenciais de administrar, 
de liderança, de oratória e poder (Evered, 1983). Em 330 a.C., com Alexandre o Grande, adquire o 
significado de habilidade para vencer um oponente e criar um sistema de governança geral e global. 
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das organizações, que cresceram muito significativamente em numero, em tamanho e complexidade 
e necessitavam de diretrizes, linhas, comandos para serem seguidos. Surgiram, a partir dos anos 60, 
uma grande quantidade de modelos de análise de mercado, como a Matriz BCG, Modelo SWOT, 
curva de experiência e análise de portfolio, entre outras. Mintzberg (1987), considera que só na 
década de 80 é que as estratégias nas organizações apresentaram desenvolvimentos consideráveis 
e, hoje, como afirma Moore (2000, p.11) “pensar estrategicamente adquiriu um status de fator 
indispensável na condução, gestão e liderança das organizações independentemente do tipo”.  
A estratégia é, assim, um meio de uma organização atingir o sucesso e quanto mais eficaz maior a 
probabilidade da organização atingir os objetivos e resultados positivos (Barney, 2001; Mintzberg, 
2000; Mintzberg & Quinn, 2001; Porter, 1992; Wright, Kroll & Parnell, 2000;). A essência da estratégia 
é construir uma postura de forma tao forte que a organização consiga alcançar os objetivos (Quinn, 
2001, p.20). A estratégia é a busca de uma posição competitiva favorável, de uma organização, num 
mercado que vise estabelecer uma posição lucrativa e sustentada contra as forças que determinam 
a concorrência na industria (Porter, 1989). 
“As organizações bem-sucedidas criam estratégias e fazem o balanço entre o que é desejado e o que 
é possível” (Mintzberg, 1987, p.66). Devido a esta importância para a disciplina de Administração e 
Gestão de organizações, bem como para a temática da liderança, é importante que se proporcione 
melhor entendimento do que se entende por estratégia. Mintzberg et al. (2007) advertem para o facto 
de não existir uma definição única consensual e universalmente aceite. Dependendo do contexto, o 
termo pode significar políticas, objetivos, táticas, metas, programas, planos, entre outros. Porter 
(1999) afirma que o termo tem uma amplitude tal que engloba o conceito de eficácia operacional, 
firmemente integrado, claramente coerente e altamente deliberado, que coloca a organização em 
posição de obter vantagem competitiva – ser diferente dos concorrentes. Contudo, Mintzberg (1987, 
p.11) advoga que “o campo de gestão estratégica não pode se permitir depender de uma só definição 
de estratégia, certamente usada há muito tempo implicitamente de diferentes formas”. Revela que o 
conhecimento das múltiplas definições, conceitos, contextos e escolas pode ajudar a saber agir num 
campo tão difícil e complexo. Assim, cumprindo com esta premissa, apresentam-se várias definições 
de vários autores e por ordem cronológica, supondo conceitos de diversas áreas como economia, 
sociologia, psicologia, finanças, marketing e gestão (Figura 112). 
As várias definições apresentam alguns pontos consensuais, tais como (Hambrick, 1980, p.567): 1)  
A organização é afetada pelo ambiente onde se insere, seja interno ou externo; 2) Existe sempre uma 
interdependência entre as decisões tomadas e a estratégia implantada com consequências para 
várias no futuro da organização e seus constituintes, bem como nos seus resultados no tempo; 3) A 
estratégia é vista como um padrão de decisões importantes que guiam a organização e as relações 
com a envolvente, que afetam a estrutura e os processos; 4) A estratégia interfere no desempenho 
da organização e, obviamente, nos resultados obtidos.  
Consciente que apresentando as diversas definições, ainda assim, não é o suficiente para a sua real 
compreensão e dimensão, segue-se também a explanação sobre os 5 P’s da estratégia, as 10 escolas 
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Figura 112 Definições de Estratégia 
Fonte: elaboração própria 
Autor e Fonte Definição
VON NEUMANN;MORGENSTERN, O. Theory of Games and Economic Behavior, 
Princeton: Princeton University Press, 1947.
Estratégia é uma série de ações da firma que são decididas de acordo com uma situação 
particular.
DRUCKER, P.F. The practice of management. New York: Oxford University 
Press: 1954.
Estratégia é analisar a situação presente e mudá-la se necessário. Incorporado nisto está saber 
os recursos atuais e os que devem ser.
CHANDLER, A. Strategy and structure. MA: MIT Press, 1962.
A estratégia pode ser definida como a determinação dos objetivos de longo prazo da empresa, 
e a alocação dos recursos necessários à consecução desses objetivos.
ANSOFF, A. Corporate strategy. New York, NY: McGraw-Hill 1965                                          
LEARNED, E; CHRISTENSEN; C; ANDREWS;K.; GUTH, W. Business Policy, Text 
and Cases.Richard D. Irwin, 1965.
Estratégia é uma regra para tomada de decisões determinada pelo escopo de produto/mercado, 
vetor de crescimento, vanatagem competitiva e sinergia.
CANNON, J. T. Business strategy and policy.New York: Harcourt, Brace & World, 
1968.
Estratégias são as ações direcionais de decisões que são requeridas competitivamente para 
atingir os propósitos da companhia.
KATZ,R.L. Cases and Concepts in Corporate Strategy. Prentice-Hall Inc., New 
Jersey, 1970.
Estratégia refere-se à relação entre a empresa e o seu meio envolvente: relação atual (situação 
estratégica) e relação futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos e ações a tomar 
para atingir esses objetivos).
ANDREWS, K. The concept of corporate strategy. Irwin,1971
Estratégia é o padrão de objetivos, propósitos ou metas e principais políticas e planos para os 
alcançar, expressos de forma a definir em que negócio a empresa está ou deverá estar e o tipo 
de empresa que é ou deverá ser.
NEWMAN; LOGAN Strategy, policy, and central management.Cincinnati: South-
western Pub. Co., 1971
Estratégias são planos olhando para frente que antecipam a mudança e iniciam a ação para ter 
vantagens de oportunidades que são integradas no conceito de missão da companhia.
SCHENDEL, D.E., HATTEN, K.J.Business policy or strategic management: A 
view for an emerging discipline. Academy of management proceedings.1972.
Estratégia é definida como os objetivos e metas básicas da organização, os programas amplos 
de ação escolhidos para atingir estes objetivos e metas, e o padrão amplo de alocação de 
recursos usados relacionados à organização e seu ambiente.
UYTERHEVEN, H.; ACKERMAN, R.; ROSEMBLUM, J.Strategy and Organization: 
Text and cases in General Management Homewood: R. D. Irwin,1973.
Estratégia prevê tanto direção como coesão para a empresa e é composta de várias estapas: 
perfil estratégico, previsão estratégica, auditoria de recursos, alternativas estratégicas 
exploradas, teste para consistência e, finalmente, escolha estratégica.
ACKOFF, R.L. Redesigning the Future.Wiley Interscience, John Wiley & Sons 
Inc, New York, 1974.
Estratégia ocupa-se dos objetivos de longo prazo e formas de persegui-los que afetem o 
sistema como um todo.
PAINE, F.T.; NAUMES, W. Strategy and policy formation: an integrative 
approach. Philadelphia: Saunders, 1974.
Estratégias são ações específicas amplas ou padrões de ações para o atingimento dos 
objetivos da firma.
MCCARTHY, D.; MINICHIELLO, R.; CURRAN, J. Business policy and strategy: 
concepts and readings. R.D. Irwin, 1975
Estratégia é uma análise do ambiente e seleção de alternativas económicas que se encaixem 
aos objetivos e recursos corporativos com risco comensurado com lucro e viabilidade que as 
alternativas oferecem.
GLUECK, W.F.Business policy strategy information and management action. 
Mc Graw-Hill, 1976
Estratégia é um plano unificado, compreensivo e integrado projetado para garantir que os 
objetivos básicos da empresa sejam atingidos.
MCNICHOLS, T Executive policy and strategic planning. New york: McGraw-Hill, 
1977
Estratégia está embebida na formação da política: compreende uma série de decisões refletindo 
a determinação dos objetivos básicos do negócio e a utilização das habilidades e recursos para 
atingir esses objetivos.
STEINER, G.A; J.B. MINER. Management policy and strategy: text, readings and 
cases.                                                                         New York: McMillan 
Publishers Inc.,1977.
Estratégia é moldar as missões da companhia, fixando objetivos para a organização a luz das 
forças internas e externas, formulando políticas e estratégias específicas para atingir aos objetos 
e, assegurando a sua implementação adequada, de forma que os propósitos básicos e 
objetivos da organização sejam atingidos.
MINTZBERG, H. The structuring of organizations. New Jersey: Prentice Hall, 
1979.
Estratégia é uma força mediadora entre a organização e o seu ambiente: padrões consistentes 
de feixes decisões organizacionais para lidar com o ambiente.
SCHENDEL, D.; HOFER, C. Strategic management: a new view of business 
policy and planning. Boston: Little, Brown, 1979.
Estratégia prevê pistas direcionais para a organização que permitem atingir os seus objetivos, 
pela resposta às oportunidades e ameaças ao seu ambiente.
QUINN, J.B. Strategies for change: logical  incrementalism. R.D Irwin Inc., 1980.
Estratégia é o padrão ou plano que integra as principais metas, políticas e sequências de ações 
de uma organização num todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a gizar e alocar os 
recursos da organização numa postura única e viável baseada nas suas competências e 
limitações internas, alterações antecipadas no ambiente e movimentações de oponentes 
inteligentes.
PORTER, M.E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and 
competitors. New York: Free Press, 1980.
Estratégia competitiva são ações ofensivas ou defensivas para criar uma oposição defensável 
numa indústria, para enfrentar com sucesso as forças competitivas e assim obter um retorno 
maior sobre o investimento.
JAUCH, L.R; W.F GLUECK. Business Policy and Strategic Management. 
McGraw-Hill,1980.
Estratégia é um plano unificado, amplo e integrado relacionado as vantagens estratégicas com 
os desafios do meio envolvente.É elaborado para assegurar que os objetivos básicos da 
empresa são atingidos.
OHMAE, K. The mind of the strategist. Penguin Books, 1983.
Estratégia corporativa é…,em duas palavras, a vantagem competitiva. O objetivo do planeamento 
estratégico é permitir à empresa ganhar, da forma mais eficiente possível, uma margem 
sustentável sobre os seus competidores. A estratégia corporativa significa uma tentativa de 
alterar a força de uma empresa relativamente à dos seus concorrentes, da maneira mais eficaz.
THIETART, R.-A. La Stratégie d` entreprise. McGraw-Hill, 1984.
Estratégia é o conjunto de decisões e ações relativas à escolha dos meios e à articulação de 
recursos com vista a atingir um objetivo.
MARTINET, A. CH. Management Stratégique: Organisation et Politique. McGraw-
Hill,1984.
Estratégia designa o conjunto de critérios de decisão escolhido pelo núcleo estratégico para 
orientar de forma determinante e durável as atividades e a configuração da empresa.
RAMANANTSOA. Voyage en Strategie. Revue Française de Marketing, n.4, p. 21-
33, 1984
Estratégia é o problema da alocação de recursos envolvendo de forma durável o futuro da 
empresa.
HAX,A.C.; MAJLUF,N.S The concept of strategy and strategy formation process. 
Interfaces, v.18, n.3, p. 99-109, 1988
Estratégia é o conjunto de decisões coerentes, unificadoras e integradoras que determina e 
revela a vontade de organização em termos de objetivos de longo prazo, programa de ações e 
prioridade na alocação de recursos.
HUNGER, D.; WHEELEN, T. Strategic management. Addison Wesley, 1995
Estratégia de uma corporação é o plano-mestre abrangente que estabelece como a 
organizaçãoalcançará a sua missão e os seus objetivos.
BARNEY, J. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading: Addison-
Wesley Pub. Co.,1997.
Estratégica é a teoria de como atingir a altos níveis de desempenho nos seus mercados e 
indústrias dentro das quais opera.
BARNEY, J.; HESTERLY, W.S. Strategic management and competitive 
advantage. Upper Saddle River: Prentice Hall, 2006.
Estratégia de uma empresa é definida como a sua teoria de como obter vantagens competitivas.
Fonte: Elaboração própria baseado em Mintzberg, 1987; Porter, 1992; Quinn, 2001; Mintzberg et al, 2007)
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Mintzberg, Campel, Quinn e Ghoshal (2007, p.13) o estudo da estratégia sofreu vários ritmos, várias 
definições e a melhor forma de a compreender é conhecer as principais fases da sua evolução e o 
seu contexto. Assim, revela-se pertinente que se conheçam as principais escolas de estratégia, três 
prescritivas e sete descritivas e quais as suas dimensões. São como segue (Figura 113): 
1. Escola de Design Estratégico – Processo de Conceção. Para os autores, esta é considerada a 
base das perspetivas ou do processo estratégico, que fora criada por Selznick (1957), por 
Chandler (1962), seguida de Andrews (1965). Esta escola vê a formação da estratégia como “a 
obtenção do ajuste essencial entre forças e fraquezas internas com as ameaças e oportunidades 
externas. A gerência sénior formula estratégias claras, simples e únicas, através de um processo 
deliberado e consciente de pensamento”. Era a visão dominante nos anos 70 de forma prescritiva; 
2. Escola de Planeamento – Processo Formal. Aparece quase em simultâneo com a escola anterior, 
com Ansoff (1965) e Andrews (1965) na base do seu desenvolvimento. Os autores refletem a 
maioria do apontado pela escola anterior, mas acrescem que o processo de estratégia não é 
apenas cerebral, é também formal, composto por passos e fases distintas, delineadas, 
controladas, suportadas por técnicas em que não somente a gestão sénior ou líder atuam. 
Portanto, ainda uma escola prescritiva; 
3. Escola de Posicionamento – Processo Analítico. É a terceira das escolas prescritivas, 
essencialmente dominante nos anos 80, com especial desenvolvimento por Porter (1980), 
seguindo o trabalho de consultoria (de Hatten e Schendel, 1977 para o projeto PIMS), e fortemente 
influenciado pela estratégia militar de Sun Tzu no ano 400 a.C. Esta nova perspetiva referia que a 
estratégia “reduz-se a posições genéricas selecionadas por meio de análises formalizadas das 
situações do segmento ou sector em questão”. Foi a época de grandes desenvolvimentos de 
literatura com inclinação analítica sobre estratégia, incluindo temas de grandes estratégias, cadeia 
de valor, teoria de jogos, entre outros; 
4. Escola Empreendedora – Processo Visionário. Semelhante à escola de design, porém, esta centra 
todo o processo do líder máximo, no presidente da organização e baseia o processo não tanto em 
análises longas, planeadas e profundas, mas mais na intenção. Esta perspetiva muda de 
estratégia como projeto, plano, posição precisa para visão ampla de um líder poderoso, intuitivo, 
criativo, mas com controlo forte sobre a implementação da sua visão. Muda o paradigma de 
escolas prescritivas para as descritivas; 
5. Escola Cognitiva – Processo Mental. Desde os anos 80 que a pesquisa tem desenvolvido uma 
tendência cognitiva na criação de estratégias, através de processamento de informação, recolha 
de dados, mapeamento de estruturas, processos, conhecimento. Evolui até ao ramo de construção 
de estratégias como a interpretação criativa e não simplesmente mapear a realidade objetiva; 
6. Escola de Aprendizagem – Processo Emergente. Inicia-se com Lindblon e a sua abordagem de 
incrementalismo desarticulado juntamente com Bray-Brooke em 1963, passando para o 
incrementalismo lógico de Quinn (1980) e as noções de risco de Bower (1970 e 1982), a ideias de 
Mintzberg et al (1999) e a noção retrospetiva com sentimento de Weich (1979). Baseava-se na 
criação de estratégias com aprendizagem, que são emergentes, podem ser tomadas e partilhadas 
por vários níveis da organização, são interconectadas e interdependentes; 
7. Escola de Poder – Processo de Negociação. É aquela que embora com menor produção literária 
se baseou na criação de estratégias assentes em poder. Este pode ser micro e interno, como 
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macro, em que a organização usa o poder para influenciar e controlar outros, externos, parceiros, 
alianças, fornecedores; 
8. Escola Cultural – Processo Social. A que assenta as definições de estratégia baseadas em cultura 
da organização, nos interesses comuns e integração. É uma corrente ténue que teve maior 
impacte na literatura norte-americana e sueca após o grande destaque dos tipos de administração 
japonesa nos anos 80; 
9. Escola Ambiental – Processo Reativo. É onde se inclui a teoria de contingência que considera que 
determinadas condições ambientais “impõem limites severos às escolhas estratégicas”. Os 
autores apontam esta escola como um híbrido entre a escola do poder e a cognitiva; 
10. Escola de Configuração – Processo de Transformação. É a escola com a teoria e a prática mais 
extensa e integradora das perspetivas de todas as escolas. Mais orientada para a prática, 
aplicação de estratégias diferentes consoante as circunstâncias e de forma mais prescritiva do 
que descritiva. São de maior destaque autores como Mintzberg, Miles e Snow. 
Em suma, pode afirmar-se que o modelo de tomada de decisão e definição de estratégias pode ser 
estabelecida como padrão imutável por longos períodos de tempo, como se aplica na premissa de 
alta qualidade, excelência, alta tecnologia, determinadas matérias primas, e determinadas relações 
laborais, mas pode também mudar à medida da necessidade de adequação ao mundo e mercados, 
dos produtos, dos processos de produção, de práticas de comercialização, de estilo ou de distribuição.  
A interdependência de objetivos, políticas e ação é crucial para que uma estratégia individual ou 
corporativa obtenha vantagens competitivas. Mintzberg et al. (2007) referem que é a unicidade, a 
coerência e a consistência que atribuem posição, entidade, poder para obter o sucesso no mercado. 
Concluem que estratégia é um modelo de decisões de uma organização que determina e revela os 
seus objetivos, propósitos e metas, produz as principais políticas e planos para atingir as metas 
propostas, bem como define o tipo de negócio que a empresa vai encetar, tipo de organização 
económica e social que pretende ser, a contribuição que pretende fazer para os players da 
organização e da cadeia de valor. A estratégia que se foca nestes pontos de forma correta, ética, 
assertiva e eficientemente torna-se eficaz por longos períodos e com contribuição positiva num longo 
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Figura 113 Dimensões das 10 Escolas de Estratégia 
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Mintzberg e Quinn (2001) reconhecem a estratégia com um conceito múltiplo e inacabado que 
depende da perspetiva de uso e estudo. Para dar uma abordagem mais completa do termo estratégia, 
o autor apresenta-a como os 5 P’s, ou seja, plano, pretexto, padrão, posição, perspetiva. 1) Estratégia 
como Plano – significa que existe um caminho que deve ser seguido, existe uma linha mestra, guia, 
diretriz para se atingirem os objetivos. Como Plano a estratégia tem duas características essenciais, 
é criada antes da ação e desenvolvida consciente e propositadamente. O Plano pode ou não ser 
estabelecido de forma explicita e formal em documentos, e podem ser gerais ou específicos. Esta é 
uma estratégia deliberada; 2) Estratégia como Pretexto – é uma manobra intencional para manipular 
ou superar um oponente ou concorrente deliberadamente. Em si o pretexto torna-se uma ameaça e 
não com objetivo de expansão; 3) Estratégia como Posição – é emergente, é ocorrida, realizada, 
encontrada por consistência no comportamento independentemente de ser pretendida, planeada ou 
não. A estratégia refere-se a múltiplas componentes da organização, a produtos, a processos, 
clientes, cidadãos, responsabilidade social, interesses próprios, controlo e concorrência; 4) Estratégia 
como Perspetiva – é uma perspetiva conceitual partilhada pelos membros de uma organização 
através das suas intenções, ações ou perceções. Intenção coletiva sobre como o mundo funciona, 
englobando valores, crenças, culturas, ideologias, paradigmas. 
Todas estas abordagens se complementam. Nem todos os planos se tornam padrão, nem todos os 
padrões se desenvolvem por planeamento, alguns pretextos nem chegam a ser posição, outros são 
mais que posição e menos que perspetivas e cada definição acrescenta ângulos de visão e de 
entendimento importantes. 
As estratégias de 5 P’s podem ser desde muito deliberadas até totalmente emergentes. Vários tipos 
se desenham neste contexto e podem operar várias em simultâneo: a) Estratégia Planeada, é 
deliberada ao máximo com intenções muito precisas na formulação e articulação de estratégias pela 
liderança central. São controladas formalmente para facilitar eventuais desvios; b) Estratégia 
Empreendedora, é consideravelmente deliberada com intenção, com visão pessoal de um único líder, 
adaptável a novas oportunidades, não articulada, mas sob o controlo direto do líder; c) Estratégia 
Ideológica, é bastante deliberada, com intenção como visão coletiva dos membros da organização, 
controlada por normas compartilhadas e com postura bem proactiva do todo; d) Estratégia Guarda-
Chuva, é parcialmente deliberada em que a liderança controla parcialmente as ações e define 
objetivos e limites dentro das quais os outros devem atuar. Se os limites são deliberados, as atuações 
e padrões que advém de uma certa liberdade e flexibilidade de ação dos indivíduos da organização, 
são parcialmente emergentes; e) Estratégia de Processo, é parcialmente deliberada e emergente, em 
que a liderança controla os aspetos do processo, do envolvimento, mas o conteúdo pessoal da 
estratégia é de outros; f) Estratégia Desconectada, é emergente para a liderança, mas deliberada 
para os outros que a criam. Ou seja, subunidades da organização estão conectadas com a restante 
organização, produzem estratégias no decurso das suas ações correntes, ou na ausência de liderança 
que as crie e controle fortemente e, por vezes, até nos casos de conflito intenso da organização, de 
forma totalmente desconectada e em contradição com a restante organização e/ou outras 
subunidades; g) Estratégia de Consenso é bastante emergente por recorrer ao ajuste mutuo e 
consensual de vários membros ou na ausência total de liderança com controle ou intenção central; h) 
Estratégia Imposta, é organizacionalmente emergente, mas se internalizada pela organização tornam-
se deliberadas. São as normalmente impostas pelo ambiente envolvente que irá ditar ações quer por 
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Outros autores definem outros tipos de estratégia que podem ser aplicadas em várias fases da 
organização, porque a estratégia, a liderança e a administração estratégica é tão dinâmica e 
impermanente, tal como a envolvente. 
Ansoff (1977, p.23 e 94), um dos percursores do pensamento estratégico, apresenta um modelo de 
tomada de decisão estratégica e sugere que a estratégia apresenta 4 componentes (Figura 114). 
 
Figura 114 Decisões e Componentes da Estratégia 
Fonte: adaptado de Ansoff (1977) 
Partindo destes modelos Wright, Kroll e Parnell (2000) criam um modelo mais amplo baseado numa 
série de passos inter-relacionados, de modo que se registam uma mudança num dos pontos do 
processo, e afetará e redesenhará as demais. É uma abordagem sistémica que após a formulação da 
missão e dos objetivos, deve se formular a estratégia da organização que ocorre em três níveis: 
corporativo, de unidade de negócio e funcional (Figura 115). 
 
Figura 115 Tomada de Decisões Estratégicas 
Fonte: adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000) 
Reforçando a ideia dos anteriores autores, Mintzberg e Quinn (2001) referem que as estratégias 
existem em vários níveis em qualquer administração, embora com diferentes graus de importância e 
impacte global, sendo a de cariz corporativo ou organizacional a principal e mais geral. Porter (1999, 
p.73) define estratégia corporativa como “plano geral para uma empresa diversificada que trata de 
duas questões diferentes, em que negócio a organização deve competir e como a sede corporativa 
deve gerenciar o conjunto de unidades de negócio (…). É o elemento que faz com que o todo seja 
superior à soma de todas as unidades de negócio”. Esta é a estratégia da alta administração e 
liderança topo da empresa.” Aquela a que este estudo se foca. O autor defende que esta é a estratégia 
que se justifica em situações naturais e/ou inevitáveis, é a característica de toda a organização e se 
ignorada pode levar ao fracasso de toda a organização. Quando a diversificação ou nível de 
competências das subunidades de negócio ocorre acarreta custos e limitações a toda a organização 
como um todo. Porter destaca dentro da estratégia corporativa quatro conceitos, gestão de portfolio, 
reestruturação, transferência de atividades, compartilhamento de atividades, e considera que, para 
se minimizarem riscos e se atingir o sucesso, a estratégia corporativa deve passar por alguns testes 
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Figura 116 Tipos de Estratégia Corporativa de Porter 




Figura 117 Tipos de Estratégia Corporativa 
Fonte: adaptado de Wright et al (2000) 
Interno Aumento das vendas e da capacidade de produção da força de trabalho.
Integração Horizontal
Expansão da empresa por meio da aquisição de outras que atuam na mesma unidade de 
negócios.
Diversificação                    
Horizontal Relacioanda
Aquisição de outra empresa de um sector externo ao seu campo de atuação atual, mas 
relacionada com as suas competências essenciais para aproveitar sinergias e criar valor.
Diversificação                    
Horizontal não Relacionada
Aquisição de outra empresa de um sector não relacionado, geralmente por motivo de 
investimento financeiro, para aproveitar oportunidades de investimento.
Integração Vertical de 
Empresas Relacionadas
Aquisição de empresa por meio de transferência ou partilha de competências essenciais 
semelhantes ou complementares no canal de distribuição vertical.
Integração Vertical de 
Empresas não Relacionadas
Aquisição de empresa com diferentes competências essenciais, o que limita a sua tranferência 
ou partilha.
Fusões
União de duas empresas por meio de uma permuta de ações, com o objetivo de partilha ou 
transferência de recursos e ganho em força competitiva.
Alianças Estratégicas
Parcerias em que duas ou mais empresas realizam um projeto específico ou cooperam em 
determinada área de negócio.
Estabilidade 
Para empresas que atuam em mais de um sector, manutenção do conjunto atual de empresas. 
Para uma empresa que atua num único sector: manutenção das mesmas operações sem busca 
de um crescimento significativo nas receitas ou no tamanho da empresa.
Reviravolta (turnround)
Visa tornar a empresa mais ativa e eficaz, ao eliminar resultados não lucrativos, diminuir ativos, 
reduzir o tamanho da força de trabalho, cortar custos de distribuição e reconsiderar as linhas de 
produtos e os grupos de clientes da empresa.
Desinvestimento
Ocorre quando uma empresa vende ou faz um spin-off (segregação parcial) de uma das suas 
unidades de negócio, se esta apresentar um desempenho fraco ou deixar de se adequar ao 
perfil estratégico da empresa.
Liquidação ou Encerramento
Venda de ativos indicada somente quando nem a reviravolta nem o desinvestimento forem 
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Outros tipos de estratégias corporativas complementam as de Porter, como as que apresentam os 
autores Wright et al. (2000) e que estão expostas de forma mais organizada na Figura 117. Miles e 
Snow (1978) apresentam outro tipo de estratégias que se organiza segundo quatro categorias: 
1. Estratégia Prospetora, caracterizada por organizações que exploram continuamente o mercado 
em busca de oportunidades e arriscando em inovação, criando mudanças e incertezas, obrigando 
o mercado a acompanhar; 
2. Estratégia Analista, aquela que a organização desenvolve a atuação em dois nichos de produto-
mercado, sendo mais estável, garantindo uma certa estabilidade e outro mais agressivo e instável 
em busca de novas oportunidades e inovação; 
3. Estratégia Defensiva, aquela em que a organização opta por se especializar fortemente num 
determinado produto-mercado e aprimorando continuamente a sua eficácia; 
4. Estratégia Reativa, aquela em que a organização reage ao mercado na tentativa de adequação, 
mas provocando elevado grau de desarticulação interna e dificuldade de responder a pressões 
externas. 
As estratégias, sejam elas quais forem, assentam em dimensões básicas. São elas para Mintzberg et 
al. (2007) como segue: 
 As estratégias formais eficazes contêm os elementos essenciais de metas ou objetivos mais 
importantes a serem atingidos, políticas mais importantes que orientam, potenciam ou neutralizam 
a ação e os principais programas que levarão ao cumprimento das metas definidas e os limites 
estabelecidos; 
 As estratégias eficazes desenvolvem-se em apenas alguns pontos, conceitos e forças principais 
que lhe dão coesão, equilíbrio e foco. As unidades devem ser coordenadas, as ações controladas 
para dar forças ao padrão ou estratégia total pretendida; 
 A estratégia lida com o imprevisível, ambíguo, incerto e desconhecido e nenhum analista por 
melhor que seja pode prever de forma precisa todas as interações, resultados que podem advir 
dos vários moderadores como ambiente, emoção, reações e comportamentos humanos ou de 
oponentes e restantes constituintes da organização, ou do mercado e todo o sector (cadeia de 
valor) (Lindblom, 1959; Braybrook & Lindblom, 1963; Forrester, 1971; White, 1978); 
 As organizações complexas necessitam de várias estratégias hierarquicamente relacionadas, 
conectadas, interdependentes, que se apoiam mutuamente. 
Mintzberg et al. (2007, p.33) concluem que a essência da estratégia é “construir uma postura que seja 
tão forte e potencialmente flexível de maneira seletiva para que a organização possa atingir as suas 
metas, independentemente de como forças externas imprevistas possam de facto interagir”. Só desta 
forma as estratégias se podem considerar como eficazes. 
Alguns estudos definiram vários critérios iniciais para avaliar a eficácia da estratégia (Porter, 1999; 
Mintzberg et al., 2007) e chegaram a um consenso, que incluem clareza, motivação, consciência 
interna, compatibilidade com o ambiente, adequação de recursos, risco, valores pessoais, valores 
económicos e financeiros, horizonte temporal, funcionalidade, capacidade de resposta, flexibilidade e 
conhecimento com clara perceção.  
Desde logo, para o conhecimento e melhor ou mais assertiva perceção é necessário compreender os 
vários significados de estratégia, objetivos, metas, políticas e programas (Mintzberg et al. 2007). Como 
estratégia, os autores, afirmam que se entende que é o padrão ou plano que integra as principais 
metas, políticas e sequência de ação organizacional como um todo coeso. Só uma estratégia bem 
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exequível, baseada em competências, valores, ética, prevê e reage a mudanças antecipadas no 
ambiente e ameniza os movimentos dos oponentes inteligentes. 
As metas ou objetivos estabelecem, segundo os autores, o que se pretende ou vai ser atingido e 
quando os resultados devem ser obtidos. Sendo que os principais objetivos, aqueles que afetam a 
direção e a viabilidade de toda a organização são chamados de objetivos estratégicos. As políticas 
são as diretrizes ou regras que expressam os limites da ação e orientam o rumo global, bem como a 
postura da organização e que determina a sua viabilidade (política estratégica). No que concerne aos 
programas, especificam a sequência de ações passo a passo, os procedimentos claros e 
pormenorizados necessários para se atingirem os objetivos propostos. As decisões estratégicas são, 
então, aquelas que determinam a direção global da organização e a sua viabilidade final considerando 
eventuais mudanças previsíveis, imprevisíveis ou irreconhecíveis, com maior ou menor complexidade 
ou gravidade e que podem ocorrer na envolvente global. 
Segundo Middleton e Clarke (2002), um processo de formulação de estratégia em turismo, para ser 
eficaz, necessita se debruçar em critérios de quatro áreas críticas: diagnóstico, visão do futuro, 
















Figura 118 Processo de Formulação e Estratégia Eficaz 
Fonte: adaptado de Middleton e Clarke (2002) 
Quanto aos restantes critérios ou fatores críticos da estratégia destacam-se vários apontados como 
orientação pelos vários autores anteriormente referidos ou até por personagens líderes históricos de 
grande contribuição em matéria de estratégia e liderança, como: Sun Tzu, Maquiavel, Napoleão, Von 
Clausewitz, Lenine, Montgomery, Mao Tse-Tung, Alexandre o Grande, entre outros.  
 Objetivos claros (fator moderador), decisivos que assegurem a viabilidade, a compreensão dos 
indivíduos e a vitalidade da organização frente aos concorrentes ou ambiente desfavorável; 
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 Concentração de poder em local, momentos e formas. Ou seja, foco no essencial com a 
capacidade de resposta em momentos decisivos; 
 Flexibilidade para mudanças e ações em momentos delicados; 
 Surpresa, fazendo uso da capacidade de rapidez, segredo, inteligência e tática; 
 Segurança, em que a organização assegura recursos e pontos operacionais vitais, com sistema 
de informação eficaz e logística de suporte capacitada; 
 Liderança coordenada, comprometida, responsável e motivada para que as estratégias sejam não 
só assertivas, mas também aceites. 
Em suma, Mintzberg et al. (2007) afirmam que a verdadeira essência de uma estratégia eficaz é 
escolher o que não fazer. Apesar de se conhecerem critérios de estratégias que se consideram 
eficazes, Almeida, Novaes e Yamaguti (2008) afirmam que não se conhece consenso em como 
definir, categorizar ou medir ativos intangíveis, para os incluir nas definições estratégicas das 
organizações ou saber qual a sua real importância, peso e eficácia.  
 
4.3.3 Competitividade 
No seguimento das definições e dos conceitos anteriores verifica-se que a estratégia eficaz e o 
sucesso têm uma forte dependência da competitividade e da capacidade de criar vantagens 
competitivas para uma organização. Contudo, a definição de competitividade, apesar da frequente 
discussão e análise na literatura, carece de clareza e exatidão devido à tendência de se misturar com 
os conceitos de indicadores económicos de desempenho ou de eficiência técnica e operacional. Este 
conceito não se reduz a tais considerações, abarca o desempenho e a eficiência como consequência 
e não como origem, mas ultrapassa-os em muito abarcando de forma dinâmica as noções de tempo, 
expetativas e circunstancias ambientais (Kupfer, 1991). 
Por competitividade entende-se um vasto conjunto de ideias e conceitos. Porém, de forma a delimitar 
a sua abrangência e a facilitar o enfoque, bem como o fornecimento de parâmetros para que se defina 
a população de estudo de modo coerente e se cumpram os objetivos da tese em relação à questão 
de investigação, que pretende apurar, que como afirmam os autores Kaiser, Hogan e Craig (2008), 
os líderes influenciam determinantemente o “destino” das suas organizações através das suas 
decisões, estratégias e influência nos outros, cuja premissa de análise pretende apurar como os 
fatores moderadores da liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, 
nos resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento do turismo, apresenta-se a abordagem 
de Haguenauer (1989) que organiza os vários conceitos em dois blocos principais: 
 Competitividade como Desempenho, aquela que é expressa pelo share de mercado que uma 
organização alcança num determinado momento. Também se regista pela participação nas 
exportações e pela internacionalização. O prestígio e o reconhecimento da marca pelos players, 
principalmente na mesma cadeia de valor, são outros dos indicadores de competitividade, 
expressa-se como a posição alcançada pela organização no mercado num dado momento 
resultante de vários fatores como o preço, a qualidade, grau de diferenciação de produtos, a 
procura, volume de exportação.  
 Competitividade como Eficiência mede-se pela maior capacidade de converter insumos em 
produtos com o máximo de rendimento. Isto é a capacidade de a organização produzir bens com 
a maior eficácia que os concorrentes no que se refere a preços, qualidade, tecnologias, salários, 
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organização em criar produtos melhores ou mais diferenciados em relação aos concorrentes 
tendo em conta os recursos técnicos, gerencial, financeiros e comerciais. É o resultado da relação 
insumo-produto ou custo-preço. 
Haguenauer (1989) reforça a ideia avançando que a competitividade pode aumentar sem que a 
produtividade cresça. Acresce que competitividade é a capacidade de uma organização produzir 
mercadorias com padrões de qualidade específicas, requeridas por determinados mercados, 
usando recursos iguais ou inferiores aos usados pelos concorrentes a nível global durante um 
determinado período. É a associação a preços, mas também à relação de preço, custo e 
rentabilidade e, segundo a autora, depende de um ambiente social, político, economicamente 
estável, de instituições eficientes, de formação e de competências da mão de obra. 
No entanto, competitividade para Krupfer (1991) decorre de estratégias implantadas e de 
experiências acumuladas da organização ao longo do tempo, tal como o desempenho e a eficiência, 
mas é determinada pelo padrão de concorrência sectorial, do mercado, de políticas públicas. 
Competitividade pode ser compreendida como a capacidade que a organização tem de ter 
rentabilidade num estrutura e padrão de concorrência, num determinado mercado em que atua, num 
determinado tempo.  O conceito de competitividade é igualmente difuso e não tem uma definição 
clara, embora vários autores apresentem várias abordagens como Porter, Mintzberg, Collis, 
Montgomery, Haguenauer. Porém, existem alguns pontos consensuais nas várias abordagens de 
competitividade: 1) É algo vinculado à sobrevivência, crescimento e desenvolvimento das 
organizações, implicando sustentabilidade (Porter, 1991, p.1); 2) Não sendo algo pontual, mas deve 
ser atingida e depois tentar manter ao longo do tempo de operação da organização; 3) Os 
empresários desenvolvem sempre de forma deliberada, explicita, implícita ou intuitiva por ser 
imperativa para a continuidade da organização; 4) A perpetuação da organização e o seu 
desenvolvimento estão associados sempre a sustentabilidade e retorno financeiro de longo prazo, 
isto é, uma empresa considera-se competitiva quando tem capacidade de obter do mercado uma 
receita que supere os custos da sua operação e cria valor. 
Como valor no conceito de competitividade, Porter (1991, p.2) define como “aquilo que os 
compradores estão dispostos a pagar e o valor superior que provem da oferta de preços mais baixos 
do que a concorrência, para benefícios equivalentes ou de fornecimento de benefícios singulares 
que mais do que compulsam um preço mais alto”, ou então “quando a organização oferece 
benefícios superiores, diferenciados ou inovadores como serviços únicos oferecidos, assentes na 
qualidade, agilidade, tecnologia, capacidade e rapidez de resposta e na flexibilidade”. Como referido 
anteriormente, Porter, conclui que como estratégias competitivas gerais de uma organização estão 
a liderança total de custos, a diferenciação, ou enfoque em produto-mercado-segmento. 
A OCDE (1995, p.20) para maior clarificação do conceito e apresentação do seu relatório de análise 
de competitividade, indica que a competitividade é “a capacidade de produzir bens e serviços que 
satisfaçam as necessidades dos mercados internacionais, enquanto, ao mesmo tempo, mantém 
níveis elevados e sustentáveis de rendimento”, bem como é “a capacidade que as empresas, as 
indústrias, as regiões, as nações e as regiões supra nacionais têm de gerar, de forma sustentada, 
quando exposta à comercialização internacional, níveis de rendimento dos fatores e níveis de 
emprego relativamente elevados”. A comissão europeia reitera este mesmo conceito a nível global 
e apresenta a competitividade como “a capacidade de uma economia em provar, numa base 
sustentável, a sua população com elevados e crescentes níveis de vida e com elevadas taxas de 
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Outra das organizações de referência mundial nesta matéria é o Fórum Económico Mundial que 
produz anualmente os seus relatórios de competitividade global, por sectores e países. Esta 
entidade indica que para aferir o índice de competitividade global utiliza dados oriundos de 
organizações supranacionais de referência como o Fundo Monetário Internacional, o Banco 
Mundial, a ONU, a OCDE e tem 116 indicadores em pelo menos 139 economias. Estes dados são 
traduzidos para permitir a comparação homologa, em 12 pilares de competitividade com 3 sub-
índices, como requerimentos básicos, fatores de potencialidade de eficiência e fatores de inovação 
e sofisticação. Os 12 pilares são: 1) as instituições; 2) infraestruturas; 3) ambiente macroeconómico; 
4) saúde e educação primária; 5) educação superior e formação; 6) eficiência dos mercados; 7) 
eficiência do mercado de trabalho; 8) eficiência do mercado financeiro; 9) tecnologia disponível; 10) 
dimensão do mercado interno e externo; 11) sofisticação dos processos de produção e 12) 
Inovação. Com estes dados, verifica-se que a competitividade envolve um elemento dinâmico de 
comparação (Benchmarking) de performance, de produtividade e das condições em mercados 
regionais, nacionais, internacionais e globais, e não só entre organizações, mas também, entre 
regiões, nações, continentes e grupos de países consoante são considerados mais ou menos 
desenvolvidos, conforme a escala de PIBpc (Pb per capita=produto interno bruto dividido pelo 
numero de habitantes de um país). De referir que estas organizações de referência mundial 
apontadas serão base para analisar relatórios e apurar organizações líderes de várias áreas quando 
contemplados. No que concerne ao turismo, Portugal encontra-se na 14ª posição mundial do fórum. 
Mateus (2003) refere que o conceito é: 
 Complexo e referenciado a um processo e não a um estado, facto que exige que a análise 
quantitativa e qualitativa recorra a indicadores síntese agregadores de múltiplos fatores e à 
avaliação do desempenho; 
 Refere-se a diferentes níveis, diferentes áreas, tendo como referência desde indivíduos a 
empresas até Bloco Supranacional, o que obriga a desenvolver um conceito que seja ajustado 
para os diferentes níveis de análise; 
 Uma noção relativa, comparativa e dinâmica num determinado horizonte temporal (curto prazo 
versus longo prazo ou pontual versus permanente; 
 Uma variável pluridimensional, resultante de processos económicos, sociais e políticos 
complexos e que para isso necessita de uma visão integradora; 
 Os eixos estruturais do conceito de competitividade envolvem uma dupla articulação entre 
performance macroeconómica e os fundamentos microeconómicos, tendo em consideração as 
características da envolvente meso económica. Nas condições macroeconómicas remete-se 
para a melhoria dos níveis de vida da população, coesão, sustentabilidade. Nas condições 
micro remete para a produtividade. 
Segundo o autor, várias são as determinantes consideradas como fatores moderadores principais 
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Figura 119 Fatores Determinantes de Competitividade 
Fonte: adaptado de Mateus (2003) 
Considerando o exposto nesta secção, e com base no pensamento de Krugman (1994) e Mateus 
(2003), pode concluir-se que uma empresa é mais ou menos competitiva, enquanto conjunto de 
recursos, organização, informação, gestão, resultados, inserida numa envolvente composta por 
infraestruturas, rede de informação, ambiente, sistema de saúde, sistema de educação e formação, 
sistema científico e tecnológico, mais ou menos competitiva exigindo uma abordagem e análise 
sistémica, integradora, multidimensional. 
A articulação entre competitividade e produtividade é absolutamente essencial, pois é na melhoria 
e na elevada produtividade, na capacidade de criar valor e riqueza que se encontra a base de 
sustentação para o desenvolvimento económico, o progresso, a prosperidade, a satisfação de 
necessidades e expetativas. Embora se verifique que a competitividade pode aumentar sem que a 
produtividade cresça, basta que as organizações produzam produtos e serviços de boa qualidade 
ou inovadoras, que ajudem à forte implementação da notoriedade da marca no mercado e nos 
consumidores. O contrário também pode acontecer, isto é, pode aumentar-se a produtividade das 
empresas e nem por isso aumentar a competitividade. Podem produzir-se mais produtos, mas 
deficientes em qualidade e serviços, desadequados, que não tenham suficiente procura pelo 
consumidor ou originem constantes reclamações e insatisfações. A competitividade também pode 
aumentar se se produzir maior qualidade de produtos, mas com a mesma ou menor quantidade de 
recursos. 
Logo, competitividade e produtividade são conceitos diferentes e não resultam necessariamente 
uma da outra. A competitividade resulta de alguns fatores determinantes por ordem de importância, 
segundo Richard Chase e Nicholas Aquilano (2004): 1) Qualidade consistente; 2) Produção de 
desempenho elevado; 3) Entregas fiáveis; 4) baixo preço; 5) Entregas Rápidas; 6) flexibilidade de 
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(moderador) significa a adequação do produto e serviço às necessidades reais dos utilizadores 
provocando a perceção de satisfação. Está assente, segundo a OCDE, nos princípios simples de 
“cinco zeros”, ou seja, zero avarias, zero atrasos, zero defeitos, zero existências, zero papeis. 
Significando ainda fazer bem à primeira, vai para além da venda, envolve o relacionamento na 
cadeia de valor, exige monitorização constante da situação do mercado e da concorrência, tem 
padrões mensuráveis e analisa eventuais problemas como prevenção. 
Esta pesquisa teve em consideração estes parâmetros para apurar quais os líderes que se 
destacam na Cadeia de Valor do turismo, ora de forma formal, legítima ora cumprindo com elevados 
índices de competitividade segundo os conceitos acima. Contudo, estão inerentes outros conceitos 
na competitividade, tais como Produtividade, Desempenho, Performance, Eficiência e Eficácia que 
se seguem abordados nas seções seguintes. 
 
4.3.4 Produtividade, Desempenho e Performance 
Considerando que a produtividade se verificou um conceito distinto de competitividade, embora 
complementar ou relacionado, torna-se necessário compreender melhor este conceito. Drucker (2004, 
p.21) afirma que “a produtividade é o primeiro critério para aferir a competência da liderança e gestão 
da organização, a qual é responsável pela maior parte dos avanços da produtividade que se realizam 
ou podem realizar”. Tangen (2002a) alerta para a necessidade de se compreender bem o que se 
entende por produtividade, pois existe uma considerável confusão com outros termos e que tem 
originado enviesamento na avaliação e tomada de decisão pelos gerentes e pelos líderes. O autor 
indica que se sabe que resulta do efeito combinado de uma grande quantidade de fatores distintos, 
interdependentes, essenciais como técnicas, organização, motivação, informação, formação. 
Singh, Motwani e Kumar (2000) afirmam que é uma das variáveis básicas, das mais importantes, para 
se governar atividades e produção económica. De acordo com Prokopenko (1987) a produtividade é 
medida para ajudar a analisar eficácia e eficiência e pode estimular a melhoria operacional. Os índices 
de produtividade ajudam a estabelecer metas realísticas e pontos de verificação de diagnóstico, 
permitindo também comparação, entre organização intersectorial ou internações e detetam fatores 
que contribuem ou não para o sucesso. Segundo a OCDE (2001) a produtividade é classicamente 
definida como a relação entre uma produção e os recursos utilizados para obter resultado na 
produtividade total, ou ainda a relação entre produção e um só recurso resultando na produtividade 
parcial no caso de uma organização. No caso de produtividade nacional, a produção passa a ser um 
conjunto de produtos ou serviços que constituem a riqueza da nação, que é medida em valores pelo 
PIB e os recursos são o fator de produção, trabalho medido em quantidade quer seja em efetividade 
quer em horas. 
A fórmula de produtividade de uma organização é: 
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Para melhor compreensão, a OCDE esclarece que como Outputs designam-se os bens e/ou serviços 
produzidos e como Inputs, o trabalho, capital técnico, ferramentas, logística, capitais investidos, o 
know-how, os consumos intermédios, como matéria-prima, energia, transporte. As medidas usadas 
podem ser de quatro tipos, em quantidade, ao quantificar o numero de elementos semelhantes; em 
volume somando quantidades relativas de elementos heterogéneos; em valor quando qualifica uma 
soma de quantidades ponderadas pelos preços e em valor deflacionado, ou uma avaliação em valor 
corrigida pela taxa de inflação.  
Quando se pretende medir produção de natureza diferente, utilizam-se os valores monetários como 
unidade de medida mais uniforme e, para comparação entre diferentes países, recorre-se à adoção 
de uma unidade monetária comum cuja conversão não se pode operar por taxas cambiais, que não 
considera desvios de poder de compra nas diferentes moedas/países, mas sim a taxa baseada sobre 
a paridade dos poderes de compra (PPC) que é publicado por exemplo pela OCDE.  
Outra das medidas utilizada para que se evitem contabilizar várias vezes os mesmos bens e serviços 
na produção, segundo a OCDE, é o valor acrescentado. Sendo que se considera como valor 
acrescentado, o valor da transformação das matérias-primas ou bens e/ou serviços usados no 
processo de produção, subtraindo-se da produção bruta as compras de bens e serviços que são 
transformados ou consumidos pelo processo de produção. É a soma destes valores acrescentados 
na economia que constitui o PIB. A medida de valor acrescentado é mais fácil de obter e relacionar 
diretamente com a evolução do nível de vida ou de um sector. As análises de variação de produção 
de períodos longos implicam, ainda, o recurso a dados em valores reais constantes, uma vez que as 
variações de preços provenientes da inflação podem criar distorções e, para corrigir estes desvios, 
utilizam-se como unidade os índices de preços apropriados.  
“Medir produtividade é algo complexo, que apresenta várias dificuldades técnicas e metodológicas no 
cálculo, porém, é demasiado importante faze-lo, uma vez que é o elemento determinante da 
progressão do nível de vida de um país ou de uma região ou de um sector ou de uma organização” 
(Gamache, 2005, p.65) (Figura 120). 
 
Figura 120 Produtividade versus Nível de Vida 
Fonte: adaptado de Gamache (2005) 
No que concerne às medidas de produtividade nas organizações, as medidas físicas são 
significativamente mais exatas do que as medidas monetárias e, não raras as vezes, as análises são 
mais parciais do que globais. Ou seja, na revisão de literatura sobre a matéria verificaram-se vários 
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como, trabalho, energia, materiais, horas trabalhadas. Também se nota demasiada incidência na 
verificação e condições da organização como, qual a relação patrão-empregado; qual o nível de 
empenho e participação dos colaboradores; como se opera a integração e operação da organização; 
como o design do produto é do conhecimento dos colaboradores; ou como é monitorizado pelos 
supervisores; qual é a orientação para o cliente; qual o feedback do cliente e da adequação do produto 
ao cliente; qual a posição dos gestores topo da empresa para adequação do produto; orientação e 
qualidade excelente de produto; venda, distribuição, serviços; qual a motivação dos colaboradores; 
quais os sistemas de recompensa e incentivos. 
Dos rácios de produtividade parcial, os com maior destaque são: 1) Trabalho – output (físico), por 
horas, por produção, departamentos, indivíduos, ou organização no total; output monetário, por hora 
trabalhada, por trabalhador, por unidade de input trabalho, ou output por unidade de trabalho direto 
ou indireto; 2) Materiais – output por unidade de input material, desperdícios como percentagem do 
input total de materiais, ou em valor monetário ou em percentagem do valor total do output; 3) Capital 
– output por unidade de capital; 4) Energia – output por unidade de input de energia em custos reais 
(output por BTU equivalente de input energético); 5) Medição de Produtos no tempo, dos fatores 
convertidos por índices de tendências; 6) Cálculo da produtividade pelo VAB que permite comparação 
intersectarias, talvez seja das análises mais recorrentes. 
O conceito de produtividade é tão complexo que acaba muitas vezes descurada da medição da 
mesma pelas organizações, até porque tendem a misturar o conceito de produtividade com 
rentabilidade como se do mesmo se tratasse. O termo rentabilidade tem uma componente de 
produtividade, mas é influenciada consideravelmente pelos preços que a empresa paga pelos seus 
inputs e pelos que recebe pelo seu output (Tangen, 2002).  
A Figura 121 expressa a relação do ponto de vista de valores monetários. O autor acresce que a 
rentabilidade pode variar independentemente da produtividade, o que acontece quando se 
consideram variações de inflação. 
 
Figura 121 Relação Produtividade/Rentabilidade em valores monetários 
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Tangen (2002) conclui que a rentabilidade é o objetivo final que determina o crescimento e o sucesso 
de uma organização e, normalmente, é a que mais interessa aos acionistas ou presidentes, líderes 
topo. Sendo que importa acrescentar que a rentabilidade é uma estreita relação com outros conceitos 
como o da já referida competitividade, produtividade, mas também performance, desempenho, 
efetividade, eficiência e eficácia.  
Com o Modelo Triplo P de Tangen (2002) e o de Slack (1987) pode ter-se uma ideia como os conceitos 
de produtividade, rentabilidade e performance devem ser usados, ou seja, a produtividade é o core 
do modelo, como relação entre quantidade do output e a quantidade do input, mas rentabilidade é a 
mesma relação incluindo influência dos preços dos fatores (recuperação de preços). A performance 
é o chapéu da duas, mas inclui também fatores não monetários como qualidade, rapidez, entrega, 
flexibilidade. Também a eficiência representa a melhor forma como os recursos são transformados e 
usados e a eficácia o grau em que se obtiveram resultados esperados e se cumpriram os objetivos 
propostos (Figura 122). Estes modelos reportam para os conceitos de desempenho e performance 
relacionados muito diretamente com 
a produtividade. Os autores Harper 
(1984), Sink (1985), Sink e Title 
(1989), Slack (1987) desenvolveram 
vários modelos em função de sete 
critérios interrelacionados: eficácia e 
eficiência, qualidade, produtividade, 
qualidade de vida no trabalho, 
inovação, rentabilidade e 
orçamentação. 
 
Figura 122 Modelo Triplo P 
Fonte: adaptado de Tangen (2002) 
 
O Desempenho competitivo envolve aspetos quantitativos associados aos indicadores de eficiência e 
eficácia atingidos, e os aspetos qualitativos associados à inovação, à velocidade de adaptação, de 
reação ou de aprendizagem, saber-fazer. Esta interdependência que o desempenho tem dos aspetos 
quantitativos e dos qualitativos verifica-se especial quando se trata de produtividade em serviços. A 
produtividade dos serviços não pode ser medida nem considerada da mesma forma e necessita de 
mais variáveis para ser realmente analisada, pois nos serviços a influência do cliente na produtividade, 
principalmente no turismo, em que o serviço e produção do serviço é simultânea com a prestação do 
serviço ao cliente, e com a participação destes, acresce maior complexidade ao conceito de 
produtividade. 
As dificuldades na sua total aplicação e definição clara do que são inputs e outputs criam uma outra 
forma de aplicar cálculo, medição e monitorização no setor dos serviços (Sigala, 2002). Desde logo 
verificam que é difícil estandardizar os inputs como materiais, maquinas e energia, uma vez que nos 
serviços não tem a mesma importância e nem o mesmo peso como na industria de manufatura e é 
também mais intensivo no trabalho. Acresce que a qualidade nos serviços é bastante importante, uma 
vez que os consumidores avaliam e consideram bastante um produto ou serviço pela sua qualidade 
e a sua capacidade de satisfazer as suas necessidades (Li e Prescott, 2009), este fator de 
produtividade, é significativamente importante no turismo, onde não há forma de testar e experimentar 
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Esta dificuldade de análise e medida de produtividade no setor dos serviços, nomeadamente no 
turismo, originam um subestimar geral do sector e da sua real capacidade de contribuição para o 
crescimento e desenvolvimento de um país, uma vez que é difícil definir e delimitar unidades físicas 
de output para a maioria do sector dos serviços (Andersen, 2006; Sink, 1989). Isto deve-se ao facto 
dos serviços, turísticos principalmente, serem de considerável intangibilidade, simultaneidade de 
produção e de consumo, heterogeneidade e perecível não permitindo stock (Andersen, 2006; Diewert, 
2005; Gronroos & Ojasalo, 2002; Li & Prescott, 2009; McLean, 1997;). Estas características incitam 
que seja fortemente considerada e parte integral do conceito, o fator qualidade para se calcular a real 
produtividade de serviços. Desta conclusão, resultam várias abordagens sobre produtividade dos 
serviços, sendo considerada das mais compreensivas e completas o modelo apresentado por 
Gronroos e Ojasalo (2004), expresso na Figura 123.   
 
Figura 123 Modelo de Produtividade de Serviços 
Fonte: adaptado de Ojasalo (1999) 
Já Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmavam que em serviços, o processo é o produto porque os 
clientes participam diretamente da prestação dos serviços. Gronroos, em 1984, concluía que em 
serviços é importante a qualidade, e ainda mais fazer a distinção entre qualidade técnica, o que é 
recebido, e a qualidade funcional, como é recebido o serviço. O cliente na sua avaliação de serviço 
utiliza cinco critérios, tais como, confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, segurança e empatia. 
Nos serviços um novo conceito de produtividade é necessário, que inclua as características dos 
serviços (Gronroos & Ojasalo, 2002). Anderson, Fornell e Lehmann (1994) estudaram a relação entre 
satisfação do cliente, produtividade e receitas quer nos serviços quer nas industrias manufatureiras e 
destacam que ao contrário da industria, onde a produtividade é resultado de produção eficiente, nos 
serviços só a eficiência não é suficiente, mas sim inseparável do fenómeno de qualidade percebida e 
da participação do consumidor. Nos serviços, o resultado de uma produção eficiente, que pode ser 
através de maior produção com menores custos e afetando a qualidade, pode este facto afetar 
totalmente a qualidade final percebida e aportar o efeito contrário de produtividade, com base só em 
fatores financeiros e até pode reduzir margens e receitas (Gronroos & Ojasalo, 2002).  
Devido ao processo de produção nos serviços, terem consumo direto em simultâneo, em que os 
clientes participam ativamente, influenciando o processo, os resultados e as receitas, torna difícil 
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interna, quer na eficiência externa do serviço. Gummesson (1998, p.8) reitera que devido a estes 
efeitos mútuos interno e externo dos serviços, “qualidade e produtividade são verdadeiramente duas 
faces da mesma moeda”. A produtividade em serviços, nomeadamente os turísticos, é afetada pela 
procura. Se a procura baixa, os recursos dos fornecedores de serviços são subaproveitados e 
subutilizados resultando em baixa eficiência e tendo impacte negativo na produtividade da 
organização. Quando ocorre o oposto, quando a procura excede o que pode ser produzido com os 
recursos existentes, eficiência externa, provoca regularmente um efeito negativo na qualidade 
percebida do serviço. Ou seja, a procura (fator moderador) é por si só um fator crítico para a 
produtividade. Haynes e Duvall (1992, p.18) sugerem que para gerir a produtividade dos serviços tem 
que se fazer um “balanço entre eficácia e eficiência e mover para um domínio de qualidade de serviço 
e produtividade”.  
Ojasalo (1999, p.194) sugere que a melhor forma de aumentar ou equilibrar a produtividade num 
determinado tipo de serviço é através de um processo mutuo de aprendizagem, desde o fornecedor 
ao consumidor, que podem gradualmente aprender com os erros e falhas nos serviços evitando-os, 
de forma a neutralizar ou inibir custos desnecessários de ambos e a quebra de qualidade percebida. 
O modelo da Figura 124 ilustra este processo de mútua aprendizagem, de dinâmica, com o objetivo 
de o fornecedor conseguir conhecer o cliente de forma a adaptar o serviço o mais possível à sua 
motivação e satisfação de necessidades e poder perdurar a qualidade percebida no tempo. 
 
Figura 124 Modelo de Aprendizagem da Produtividade nos Serviços 
Fonte: adaptado de Ojasalo (1999) 
A fórmula de medir a produtividade nos serviços parece ser como segue: 
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Gronroos e Ojasalo (2002) concluem que, no turismo, produtividade e rentabilidade podem fundir-se 
ou resultam de um processo muito semelhante. Alertam que os líderes do sector devem ter em 
consideração vários aspetos quando pretendem gerir produtividade, tais como: um balanço 
equilibrado entre qualidade percebida do serviço e eficiência interna dos inputs do processo; os 
recursos do fornecedor devem ter em conta que o consumidor interage e pode contribuir para a 
eficiência do processo interno; os consumidores devem ser escolhidos, educados e informados 
(serviço direcionado, segmentação, nichos) de forma a que a sua contribuição no usufruto do serviço 
se transforme em contributo positivo quer para a qualidade percebida quer para a produtividade; a 
procura deve ser gerida e os fornecedores adequar o tipo de serviço em quantidade e qualidade e 
permitir a mútua aprendizagem. 
Só desta forma os líderes estratégicos aumentam a produtividade, mas também o desempenho e 
performance das organizações no geral e poderão contribuir para o sucesso do sector. Tal como 
referido anteriormente, Sink e Tuttle (1989) afirmam que desempenho/performance é muito mais que 
apenas produtividade e consideram resultado da produtividade, a rentabilidade, qualidade e vida no 
trabalho, inovação, eficiência e eficácia. Harper (1984) sugere ainda que existem sete áreas onde se 
mede a performance em que a produtividade é apenas uma delas. Já Kaplan e Norton (1996 e 2005) 
no seu Modelo de Balanced Scorecard referem que a performance necessita de obter informação de 
quatro pontos de vista: do financeiro, do consumidor, dos procedimentos e competências internas, 
como as habilidades gerenciais, recursos humanos, desempenho operacional e, da inovação e áreas 
de aprendizagem.  
Neely (2005) indica que o desempenho é medido fortemente pela perceção dos gestores ou 
administradores, mesmo quando os números não conferem, seguem-se mais por sucesso ou fracasso 
do que meramente medidas financeiras. As métricas financeiras avaliam de forma geral o resultado 
económico e financeiro das empresas, em valor monetário objetivamente. Estas medidas, segundo 
Brighan, Gapenski e Ehrhardt (2001) são divididas por grupos: a) Índice de liquidez que medem a 
capacidade de solvência da empresa; b) Índice de administração de ativos ou índice de atividade que 
medem os giros de stock, ou seja, a quantidade de mercadorias que foram vendidas sobre a 
quantidade dos que restam em stock, cruzando com o prazo médio de pagamento aos fornecedores 
e índice de giro dos ativos da empresa; c) Índice de endividamento, que mede quanto a empresa se 
endividou em relação aos ativos; d) Índice de lucratividade, mostram os efeitos combinados de 
liquidez, da gestão de ativos e da dívida sobre o resultado operacional da empresa; o lucro sobre as 
vendas, a capacidade de criação de lucros, a margem de lucro e o retorno sobre ativos totais são aqui 
englobados; e) Índice de valor de mercado, ou seja, relaciona o valor das ações da empresa ao seu 
lucro e ao valor de livro das ações. 
Contudo, métricas não financeiras são necessárias, principalmente no caso de organizações de 
turismo, que apresentam como dimensões o nível de participação de mercado, volume de produção, 
clima de organização, satisfação dos consumidores, cultura empresarial, satisfação geral dos líderes 
e gestores de topo. Estes são alguns dos indicadores que ajudarão a identificar e a caracterizar os 
líderes das varias subactividades. O modelo híbrido é, claramente, um dos eficazes para medição do 
desempenho nas áreas de serviços (Neely, 2005), e do turismo em particular. 
Kaplan e Norton (2005) afirmam que as medidas financeiras de desempenho foram eficazes para as 
empresas na era industrial, mas no mundo atual altamente dinâmico e competitivo, esses números 
por si só não orientam para a tomada de decisões, uma vez que refletem apenas o passado e tornam-
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Dos modelos híbridos, Kanji e Sá (2007) apresentam um modelo muito relacionado com a liderança. 
Advogam que o desempenho depende de duas vertentes: liderança e valores da organização. A 
medida de liderança subdivide-se em satisfação dos consumidores, gestão por factos, gestão 
orientada para as pessoas, processos de melhoria e aprendizagem contínua. Dos valores 
organizacionais calculam-se a excelência nos processos, aprendizagem da organização como um 
todo e a satisfação dos stakeholders (Figura 125). 
 
Figura 125 Medição de Excelência nos Negócios 
Fonte: adaptado de Kanji e Sá (2007) 
Lebas e Euske (2002) definem desempenho como sendo a soma de todos os processos que dão 
origem a que líderes tomem decisões para criar maior valor para o futuro da organização, existindo 
uma relação de causa-efeito direto entre a capacidade da tomada de decisão de hoje e o desempenho 
resultante no futuro. Esta conclusão dos autores confirma a premissa deste estudo em que se acredita 
que, os líderes influenciam determinantemente o “destino” das suas organizações através das suas 
decisões, estratégias e influência nos outros (Kaiser et al., 2008), logo os fatores moderadores da 
liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, nos resultados e no 
nível de crescimento e desenvolvimento do turismo. O que torna importante uma análise constante 
da performance e que a melhor performance seja a ajustada à missão e objetivos da organização. 
Cunha et al. (2007, p.382) afirmam que “é plausível que a liderança influencie o desempenho da 
organização, embora tal dependa de variáveis moderadoras como a incerteza ambiental, 
características e atuação dos colaboradores, estratégia da empresa”. Acrescem que a influência é 
também explicada por traços, competências e estilos comportamentais do líder (fatores moderadores 
a analisar posteriormente), assim como pelas características e processos grupais atinentes à equipa 
estratégica ou coligação dominante. De considerar que, “quanto mais as pessoas esperam que os 
líderes sejam eficazes, mais provavelmente aceitam o seu poder de influência e aderem à sua 
estratégia”. 
Os autores Day e Lord (1988) citados por Cunha et al (2007, p.382) apresentam vários meios 
potenciais mediante os quais os líderes de topo podem afetar o desempenho da organização, 
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Figura 126 Meios em que os líderes afetam o Desempenho 
Fonte: adaptado de Day e Lord (1988) 
Outra das formas considerada das principais para o aumento do desempenho da organização no 
global, e assim obter os resultados esperados de forma eficaz, é através da escolha do tipo de 
estratégia a implementar para cada organização, em cada momento. Grunberg (2007) apresenta 
alguns métodos estratégicos para melhorar e aumentar a performance, apontando forças, fraquezas, 
aplicabilidade, e fases de cada uma delas, sendo que algumas só se aplicam mais assertivamente 
em conjunto com outras ou em algumas áreas, como logística, qualidade, produção, engenharia ou 
comportamental. O autor destaca algumas delas: 1) Logística – Just in Time (JIT), Supply Chain 
Management (SCM), Teoria das Restrições (TOC); 2) Qualidade – Total Quality Management (TQM), 
Processo de Desenvolvimento Negocial (BPI) com Deming Juras, Crossby, abordagens japonesas, 
Six Sigma; 3) Engenharia de Produção – Manutenção de Produção Total (TPM), lean Production, 
Demand Flow Technology (DFT), read a plant Fast, Simulação, Mapping, Single minute change of Die 
(SMED), 5S; 4) Outras áreas – suporte à decisão, Kaizen, desenvolvimento contínuo. 
De seguida apresenta-se um breve resumo de cada destes métodos estratégicos para melhorar e 
aumentar a performance, para melhor compreensão sobre esta matéria de apoio à decisão. Sendo 
necessário aprofundar sobre esta matéria, aconselham-se os seguintes autores por ordem 
cronológica: Mintzberg (1979), Kendrick (1984), Deming (1986), Sink e Tuttle (1989), Drucker (1990), 
Nakagima (1992), Kaplan e Norton (1992), Constanza (1996), Harrington et al (1997), Volmann et al. 
(1997), Stack et al. (1998), Womack et al. (1998), Gree (1999), Goldratt (1999), Johnson e Brown 
(2000), Hawkins (2001), Sui Pheng e Khoo (2001), Kraft (2003), Bertel (2003), Bendell (2006), Berger 
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 JIT, é uma abordagem usada para reduzir os tempos de desperdício e o próprio desperdício em 
si, num processo de produção e entrega do produto ou serviço ao cliente final (Hawkins, 2001). 
Atua controlando todo o modelo e processo de negocio e produção tentando reduzir falhas e 
tempos e criar maior estabilidade. Necessita de profissionais de todos os níveis altamente 
treinados e qualificados, bem como motivados para o trabalho sem desperdícios, o que torna a 
sua implementação difícil; 
 Gestão da cadeia de valor, ou seja, tem como objetivo identificar, controlar, monitorizar, melhorar 
todo o processo, atividades e os fluxos de origem, da produção ou fornecedor a montante, até 
chegar ao cliente final a jusante. Normalmente, as cadeias de valor são complexas e as relações 
entre os vários players com alguns pontos de conflito ou falha. Assim, a gestão de cadeia de 
valor tem como principal atividade melhorar e estreitar as relações com os parceiros, focando-
se num pequeno grupo de fornecedores que lhe transmitam bastante apoio, confiança e 
permitam alguma estabilidade (Vallmann et al, 1997). As atividades principais desta abordagem 
assentam nas atividades de previsão, controlada variação da procura, relação com 
fornecedores, planeamento, controlo, melhoria no fluxo de fornecimento, capacidade e rapidez 
de resposta, controlo de inventários em área que existe produto. Este método é especialmente 
importante para o turismo e deve ser muito bem aplicado; 
 Teoria das restrições ou constrangimentos, assenta na tentativa de otimizar o fluxo e 
fornecimento de produtos e não tanto na capacidade de procura (Goldratt, 1993). Tem cinco 
passos como base: identificar os constrangimentos, decidir como explorar e melhorar os 
sistemas de constrangimentos, subordinar tudo o resto aos pontos anteriores, aliviar o sistema 
de constrangimentos após análise e deteção de onde e como ocorram, se no meio do processo 
se detetar falha em alguma das análises ou procedimentos ou surgir novo constrangimento, 
iniciar o processo desde o ponto um. É um processo de constante monitorização; 
 Manutenção de total produtividade, é um método que consiste na eliminação de desperdício, na 
estabilização de utilização e transformação de recursos. Foca-se em manter sempre máquinas 
e equipamentos disponíveis, em boas condições e produzindo eficientemente para se detetarem 
e amenizarem perdas. É uma abordagem extensa de levantamento e organização minuciosa; 
 Lean Production, foi a abordagem adotada na Toyota (Womack et al, 1993) e é considerado o 
método mais extenso, mais complexo e mais longo de todos aqui apresentados. Esta abordagem 
mistura muitas de outras estratégias referidas, com objetivo de prevenir falhas, e detetar 
eventuais logo numa fase inicial e corrigir de imediato. Este obriga a um uso de controle de 
qualidade extremo constante, extensivo a todos os departamentos e colaboradores. É um 
processo muito demorado, provoca consideráveis mudanças para a constante adaptação ao 
mercado e melhoria, mas é considerado um dos métodos que produz melhores resultados no 
aumento de performance e vantagens competitivas consideráveis; 
 Demand Flow Technology, iniciou-se nos inícios dos anos 80 com Constanza na Hewlett Packard 
(Kumar e Meade, 2002). É um processo extenso que envolve logística, foco no cliente, no fluxo 
de matérias-primas, layout, design, qualidade, finanças e colaboradores (Constanza, 1986). É 
um conceito que conecta a procura diretamente com os processos da organização. Exige 
bastante flexibilidade principal de adaptação, disponibilidade dos colaboradores para a 
mudança, ajuste ao que o cliente quer e também dos fornecedores com grande capacidade de 
resposta e escoar produto; 
 Read a Plant Fast, assenta na abordagem de pré-estudo profundo, mas rápido antes da tomada 
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inícios de década de 80 através do uso de questionário interno que fazia levantamento de: nível 
de satisfação do cliente, segurança, ambiente, limpeza e ordem, sistema visual de gestão, 
sistema de horários e programas, sistema centrar de cronogramas e procedimentos, uso de 
espaço, movimentos, fluxos, inventário e progresso, equipa e motivação, condições das 
ferramentas e equipamentos, gestão da complexidade e variabilidade, integração com os outros 
departamentos e cadeia de valor, nível de comprometimento com a qualidade. Esta abordagem 
consegue obter feedback geral rápido, completo e identificar facilmente áreas a melhorar e 
prioridades de atenção para melhoria da performance; 
 Simulação, serve de apoio à tomada de decisão e atua fazendo uma completa apresentação da 
atividade no momento ou num determinado cenário (Seila, 1995). Ajuda a estabelecer objetivos 
claros e ambíguos, porém, não a implementar estratégias; 
 Processo de Mapping, assenta num levantamento exaustivo do modelo e processos de produção 
e negócio. Analisa todas as fases e tempos e deteta quais a melhorar. Diz quais, mas não como 
melhorar; 
 Single Minute Exchange Die, tenta reduzir engarrafamentos e foi desenvolvido em 1950, 
formalizado por Shingo (1981). Com este levantamento por vezes necessita-se de um reset total 
de um processo ou departamento, separando o processo interno do externo e pode ter bastante 
resistência e ser demorada a implementação; 
 5S, desenvolvido por Takashi Osada nos anos 80 para aumentar a eficiência. Afirmava que tudo 
o que fosse considerado desnecessário deveria ser abandonado e retirado. Para tal baseava-se 
em 5 passos: Sort ou Seiri, arranjar; Set In order ou seiton, organizar; Shine ou seisott, limpar; 
Standardise ou shitsuke, disciplinar; Sustain ou seiketsu, manter melhoramentos constantes com 
disciplina. É um processo fácil de usar e implementar, fácil criar checklist, mas a um determinado 
momento a redução de desperdícios ou “pesos” não é mais possível pelas quais a inexistência 
do considerado desnecessário; 
 Suporte à Decisão, é baseada numa análise de Pareto que apura qual a causa que provoca 
maior efeito positivo para se focar, ou negativo como prioridade em corrigir. Ajuda a estabelecer 
prioridades e enfoque; 
 Melhoramento contínuo ou KAIZEN, bem da palavra japonesa Kai = mudança + Zen = para 
melhor. Ou seja, sistema de melhoramento contínuo dos processos, da tecnologia, da cultura, 
da segurança, da produtividade, da liderança. Esta filosofia iniciou-se na Toyota e Canon nos 
finais da década de 90 e significa “do it better, make it better, improve it even if it isn’t broken, 
because if we don’t, we can’t compete with those who do”. Apoia-se em métodos de qualidade, 
automatização, JIT, Kanban, 5S. Requer uma definição clara de objetivos e metas com uma 
atitude positiva. Kaizen assenta em dez mandamentos: todos o desperdício deve ser eliminado; 
todos os trabalhadores devem estar comprometidos com o processo de melhoria constante; 
aumento de produtividade deve ter por principal enfoque ações que não exijam elemento 
investimento financeiro; deve ser aplicado em qualquer local, área, organização, na vida; as 
melhorias devem ser divulgadas e a comunicação fluída e transparente; as ações devem ser 
focadas consoante a necessidade de urgência; deve ser direcionado e com um único objetivo 
de melhoria geral de processo, produção, ambiente, motivação colaboração; a melhoria das 
pessoas é a prioridade e o mais importante e só depois o resto (Kaizen Institute, 2014). Algumas 
palavras chave deste método são PDCA, isto é, planeamento, fazer, verificar, atuar. Cada 
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Este método tem um enfoque consideravelmente forte na qualidade e utiliza muitos dos métodos e 
técnicas para melhoria da qualidade como forma de aumentar o desempenho. Conforme fora referido 
anteriormente, este método pode ter especial e positivo impacte na produtividade dos serviços, uma 
vez que fora já referido ter total interligação com a qualidade e perceção da mesma pelos clientes. 
Assim, apresentam-se os outros métodos estratégicos da área da qualidade para aumentar a 
performance. 
 Business Process Reengineering, concentra-se numa mudança radical para melhorar as 
operações. Este método foi introduzido por Hammer e Champy nos anos 90 e tem o seu enfoque 
nas mudanças radicais para aportar mudança radical nos proveitos (Povey, 1998). É dividido em 
fases como organização, documentação, análise, design, implementação, gestão. Porém, para 
que seja eficaz exige forte aceitação e comprometimento de toda a equipa e organização, o que 
pode ser infrutífero se se verificar resistência a mudança, desconforto e inviabilizar parcialmente 
o processo; 
 6Sigma, que dá suporte em como se organizar melhoria no trabalho. É um conceito vindo da 
Motorolla nos meados de 80, com Bill Smith ao concluir que o aumento de complexidade da 
manufatura torna difícil manter os standards de qualidade. Só com uma implementação de 
objetivos de qualidade 6 Sigma se poderá obter a qualidade necessária e desejável (Bertels, 
2000). Assim, este modelo baseia-se em DMAIL – Define, Measure (mede), Analyse (analisa), 
Improve (melhora), Control. 
 Total Quality Management, foca-se no controlo dos processos de negócio e na satisfação do 
cliente. Este processo engloba o Kaizen e as filosofias japonesas, e utiliza como principais 
critérios de avaliação de qualidade e excelência, a liderança, informação e análise, planeamento 
estratégico, desenvolvimento de competências dos recursos humanos, processos operacionais, 
resultados operacionais e satisfação do cliente. Este método estratégico baseado na qualidade 
pode ser considerado dos mais assertivos e eficazes para o aumento da performance e da 
produtividade nos serviços turísticos. Sink (1987) corrobora afirmando que “a essência do 
conceito de produtividade foi considerada muito dependente das abordagens de TQM”. Autores 
de referência em matéria de qualidade como Deming, Juran, Crosby, ou da cultura japonesa 
como Imai (1986, p.39) afirmam que “qualidade é produtividade”, “qualidade é uma importante 
componente da produtividade”. Não existe um conceito universal de TQM ou que seja rápido, 
simples e melhore a qualidade e produtividade de uma só vez, porém, o insistir e apostar num 
processo contínuo de qualidade melhora consideravelmente a produtividade, os proveitos e reduz 
custos. Com a melhor qualidade, a custos mais baixos, a organização, produtos e serviço tornam-
se competitivos. 
Produtividade e Qualidade ficam assim referenciadas como das principais fontes de vantagem 
competitiva (Deming, 1982). Este autor aponta vários pontos de qualidade que se aplicam a toda e 
qualquer organização e área. São eles: 1) Criar consistência no desenvolvimento de produtos, 
serviços, com um plano para se tornar competitivo e se manter no mercado; 2) Adotar a nova filosofia 
de qualidade, necessária na nova economia que não é permissiva com atrasos, nem erros, nem falhas 
de material ou de mão-de-obra; 3) Parar a dependência de melhorar ou cumprir só pela força de 
inspeções; 4) Parar de premiar negócios baseados no preço, em vez de relação qualidade/preço. 
Eliminar fornecedores que não garantam confiança e nem parâmetros de qualidade; 5) Encontrar os 
problemas e corrigi-los num trabalho de monitorização constante; 6) Instaurar métodos modernos e 
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prevenir defeitos, erros, falhas operacionais, reduzir barreiras à produtividade com qualidade; 8) Sair 
do medo ou de instaurar o medo; 9) Destruir eventuais barreiras entre departamentos; 10) Eliminar 
objetivos numéricos, desmesurados, principalmente se não conseguir fornecer todas as condições 
necessárias para tal; 11) Eliminar trabalhos ou recursos humanos que estão só para cumprirem 
standards de quotas; 12) Eliminar barreiras que criem trabalhadores para cumprirem horário em vez 
de o fazerem com comprometimento, realização, gosto, orgulho; 13) Instituir vigorosos programas de 
formação e constantes reciclagens; 14) Criar uma estrutura de top, criação de estratégias de liderança 
eficaz, que aplique e melhore os 13 pontos anteriores continuamente. 
As abordagens japonesas (Ishikawa, 1985; Imai, 1986) completam estes pontos de Deming ao 
apontarem que o objetivo principal de toda e qualquer estratégia deve ser contínua busca da 
perfeição, eliminação de desperdícios, e melhorar a qualidade de vida de todos os players da cadeia 
de valor (produtores, clientes, investidores, distribuidores). Só desta forma se poderá atingir o 
crescimento, desenvolvimento e sucesso de uma organização e sector. 
Em suma, os critérios e indicadores para medir performance e desempenho são variados e recorrem 
a várias estratégias e métodos. Alguns autores apresentam algumas referências para medir 
performance, contudo é consensual que o modelo de avaliação e medição deve ser: mensurável, 
operacional, inteligível, homogéneo, permitir distinguir o que falta para melhorar e respeitar 
propriedades de escalas e prioridades (Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri & Vianna, 2010) (Figura 127). 
 
Figura 127 Características, Critérios e Propriedades de indicadores de Desempenho 
Fonte: adaptado de Ensslin et al. (2010) 
4.3.4.1 Motivação – Fator Moderador 
Face a um ambiente PEST difícil, incerto, ambíguo, volátil e, consideravelmente, feroz na competição 
global que as organizações têm que enfrentar, manter-se competitivo, com resultados positivos, é vital 
para as organizações. Conforme indicam as abordagens acima, qualquer estratégia bem planeada, 
para ser eficaz, aportar aumento de produtividade, de performance, de desempenho que resulta em 
aumento de qualidade de serviços e resultados positivos para as organizações, necessita de um forte 
fator moderador de comportamentos e de estratégias, a motivação, quer do próprio líder estratégico 
quer dos players internos da organização, como os colaboradores. Assim, a temática da motivação 
revela-se de significativa importância para este estudo.  
Uma das funções principais de gestores e líderes é a promoção de bem-estar e a motivação dos 
colaboradores (Robbins, 2005), uma vez que contribui comprovadamente, segundo William James 
(1890), para a forma como se desenvolvem as atividades, as atitudes e os comportamentos dos 
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autores Hersey, Blanchard e Johnson (1996, p.10). Estes autores verificaram que as capacidades dos 
colaboradores podem ser incrementadas pela motivação (fator moderador), passando de 20% de 
performance demonstrada para 80 a 90%. 
Para melhor compreensão desta temática importa, desde já, entender a que se refere o conceito 
motivação. Chiavenato (1994, p.22) afirma que “são forças dentro de cada pessoa que a conduzem 
a um determinado comportamento”. O termo deriva do latim Motivus, Movere, que significa 
literalmente mover e com a mesma raiz de motivo, motor e emoção. Robbins (2002) considera a 
motivação um processo responsável pela intensidade, direção e persistência dos esforços de uma 
pessoa para o alcance de uma determinada meta e cumpre determinados objetivos. Luthans et al. 
(2007) concordam que a motivação é um processo que começa com uma deficiência, necessidade 
física ou psicológica, que ativa um comportamento que estará direcionado para um objetivo ou 
incentivo. Para Weihrich e Koontz (2005) são desejos, necessidades, vontades e forças semelhantes. 
Com as abordagens das relações humanas surgem as primeiras teorias da motivação que tentam 
entender os comportamentos e atitudes dos colaboradores nas organizações, de forma a poderem 
controlar o seu desempenho e performance. Este facto deu origem a várias teorias com pontos de 
vista por vezes distintos, mas centrando-se na sua maioria na interação de situação, necessidades, 
impulsos, estímulos, objetivos e expectativas na maioria das vezes a nível individual e não grupal. 
Distinguem-se em dois tipos de teorias, as das necessidades dos indivíduos, como forma de se 
motivarem, comportamentalista e as teorias cognitivas que têm a sua ênfase na compreensão do 
processo da motivação no trabalho. As comportamentalistas têm enfoque nas motivações como 
extrínsecas, acreditando que são as necessidades que vêm fora dos indivíduos e acreditam que é 
possível e necessário aprender a motivar os outros e a si próprio. As cognitivas acreditam que as 
necessidades estão ligadas a valores e expectativas de cada indivíduo, portanto, de forma interna, o 
que inviabiliza a motivação através de inputs de outros.  
Outra forma de divisão conhecida é a que faz a distinção em relação ao objeto de estudo da 
motivação, ou seja, apontando o conteúdo, o que motiva o comportamento humano, ou como o 
comportamento humano é motivado, centrado no processo. Estas formas de divisão das teorias não 
facilitam a coerência e organização da apresentação das várias teorias neste documento. Assim, 
recorre-se a uma organização cronológica à semelhança das anteriores secções, e de forma a deixar 
o documento mais uniforme. 
Das várias abordagens apresentadas, destacam-se a influência de vários fatores moderadores da 
motivação, tais como: a remuneração, a comunicação, a relação com os colegas, a relação com as 
chefias, os conflitos organizacionais e grupais, a perceção de equidade, e a personalidade dos 
liderados e do líder. Locke (1976) destaca também dimensões da motivação: 1) a dimensão 
relacionada com a perceção dos colaboradores no que concerne a remuneração, as tarefas 
desenvolvidas, o relacionamento interpessoal, a inteligência emocional, o estilo de liderança. 2) a 
dimensão assente em como a organização proporciona motivação aos colaboradores, isto é, como 
atua a organização, quais as condições e meios de trabalho proporcionados, qual a cultura 
organizacional, como é a ética e qual o nível de responsabilidade social. 
Das teorias clássicas da motivação que mais se destacam, por ordem cronológica, estão as teorias 
das necessidades, como a Hierarquia das necessidades de Maslow (1954), a teoria X e Y de 
McGregor (1960), de McClelland (1961), de Herzberg (1966), bem como as teorias cognitivas, como 
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de Objetivos de Locke (1968) e a teoria do reforço de Skinner (1970). Estas serão, então, as teorias 
que iremos registar de forma resumida neste estudo, na secção seguinte, de forma melhor a 
compreender a temática. 
Segundo Maslow (1954), com a sua teoria de hierarquia das necessidades, cada indivíduo 
movimenta-se para satisfazer cinco necessidades que estão dispostas por uma série de escalões e 
definidas como necessidades primárias e secundárias, tais como: 1) fisiológicas onde se insere a 
fome, sede, abrigo; 2) segurança, relativamente a ameaças físicas e emocionais; 3) pertença, que 
importa a aceitação social e amizade; 4) estima, ou seja, o autorrespeito, realização, status, atenção, 
autonomia, reconhecimento; 5) autorrealização e crescimento pessoal.  
As necessidades primárias contam com as fisiológicas e de segurança e como secundárias indica as 
sociais, de estima e de realização. A teoria considera que as necessidades variam consoante a 
cultura, a pessoa e o tempo. O autor indica que quando a necessidade do primeiro escalão é satisfeita, 
a seguinte passa a ser aquela em que o indivíduo está focado num determinado momento. Os 
primeiros dois escalões são de satisfação interna e as restantes de satisfação externa. Para 
complemento sobre este assunto (Figura 128). 
 
Figura 128 Hierarquia das 8 Necessidades de Maslow, 1954 e 1990 
Fonte: adaptado de Maslow (1990) 
Posteriormente, McGregor, em 1960, indica uma outra teoria das necessidades e de conteúdo, em 
que os gestores desenvolvem um conjunto de crenças ou ideias sobre os subordinados que podem 
ser antagónicas: teoria X e Y. Na teoria X, os indivíduos não gostam de trabalhar e evitam sempre 
que possível. Para trabalhar têm que ser coagidos, controlados, dirigidos, evitam assumir 
responsabilidades e procuram segurança e recompensas económicas. A maior parte dos indivíduos 
resiste à mudança e não é criativa, preocupam-se essencialmente consigo mesmo, colocando os 
objetivos da organização sem prioridade. Porém, na teoria Y, contraria-se esta visão negativa e 
afirma-se que os subordinados encaram o trabalho com prazer ou como descanso, são capazes de 
se autodirigir e controlar, empenhando-se para a obtenção de objetivos da organização, que 
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dispostos a aceitar responsabilidades em determinadas condições. Todos têm capacidade de 
imaginação e criatividade e não só os gestores. Embora o autor tenha notado que a maioria dos 
gestores se baseiam na teoria X, é a teoria Y que pode conduzir a técnicas de gestão que melhorem 
o ambiente e as condições de trabalho, impondo a gestão de objetivos e decisões mais participadas. 
McClelland em 1961 e 1976 para complemento da temática da motivação desenvolve pesquisas no 
âmbito dos traços de personalidade, que, segundo o autor, advém do processo de socialização e não 
propriamente inatos. Conclui que os comportamentos são resultado de um processo de aprendizagem 
contínua. Esta teoria ainda se insere nas teorias de necessidades e de conteúdo. Rego (1997) avança 
sobre a temática que segundo “a motivação para a filiação”, um indivíduo com forte motivo afiliativo 
revela forte desejo de ser aceite socialmente, mas os indivíduos com baixa necessidade afiliativa 
refletem-se em gestores pouco sociáveis e pouco direcionados para a atividade de relações públicas. 
Quanto à “motivação para o poder”, o mesmo autor Rego (1997, p.62) afirma que os indivíduos “obtém 
satisfação ao influenciarem pessoas e ao terem impacte”. McClelland (1961) sobre a motivação para 
o poder avançava que está ligada a perfis que apelida de síndrome um, a “síndrome D. Juan” 
associada a poder pessoal, sem inibição de ação, e a perfis com “síndrome Imperial”, associada a 
poder social, com elevada inibição da ação. O autor obtém como resultado dos seus estudos o 
seguinte: os gestores mais eficazes têm uma grande necessidade de poder, uma necessidade de 
realização mais moderada e menor necessidade de relacionamento amigável. Segundo o autor, estes 
três tipos de motivação estão presentes em todos os indivíduos, embora em graus diferentes e, 
normalmente, apenas um deles é mais dominante dependendo da situação, do contexto, e pode 
mudar ao longo do tempo e com a experiência de vida. 
Adams em 1965, revela uma nova vertente no estudo e compreensão da motivação, com a sua teoria 
cognitiva e de processo que analisa a perceção que os indivíduos têm relativamente à justiça existente 
no local de trabalho, comparando o seu desempenho e os correspondentes benefícios com os 
colaboradores em situações semelhantes. A autora faz a comparação entre os inputs esforço, 
desempenho, experiência, responsabilidade, condições de trabalho, conhecimento e habilidades, com 
os outputs salário, reconhecimento, tipo de supervisão, benefícios, promoções e status no trabalho e 
com os dos seus semelhantes. A equidade só ocorre quando os liderados interpretam o seu rácio 
inputs versus outputs equivalente ao dos outros. Esta teoria difere das da hierarquia das necessidades 
ou forças motivacionais dos indivíduos porque reside noutra racionalidade de comportamento 
humano: principal fonte de motivação é a justiça que pode ter perceções subjetivas e dinâmicas entre 
os colaboradores. 
Para Vroom em 1964, com a sua teoria cognitiva e de processo conhecida como teoria das 
expectativas, realça o facto de que a motivação surge não somente em função de objetivos, mas 
também das escolhas de cada indivíduo e das suas expectativas se conseguir atingir os objetivos. O 
autor afirma a motivação é um processo que governa a escolha de comportamentos. O autor defende 
que as pessoas fazem estimativas inteligentes e racionais de consequências de uma determinada 
escolha e da forma como essas afetarão os seus interesses. A fórmula usada depende de três fatores, 
são eles: 1) produto da intensidade da preferência do indivíduo em relação a um resultado, do valor 
a que cada indivíduo atribui a um resultado advindo de cada alternativa, a que o autor denomina de 
valência; 2) com a probabilidade de uma determinada ação originar uma determinada compensação, 
a que denomina de instrumentalidade; 3) da expetativa de obter cada resultado desejado, isto é, 
expetativa. Sendo que nenhuma destas variáveis deve ser nula ou negativa para não inviabilizar a 
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Pode-se concluir, conforme o autor afirma, que a motivação é um processo que varia de indivíduo 
para indivíduo e em função de objetivos pessoais. Alguns autores (House et al., 1974, p.500) 
consideram esta teoria de utilização limitada e apenas mais viável ao nível de previsão, contudo esta 
teoria é considerada como a que possui maior influência nos meios académicos. 
Na teoria de necessidades e de conteúdo de Herzberg (1966), Motivação-Higiene, o autor afirma que 
os fatores intrínsecos ou motivadores se relacionam com motivação no campo profissional e os 
extrínsecos ou higiénicos são de insatisfação e não devem confundir-se os fatores. Como higiénicos 
indica a política da organização, tipo de supervisão e de salários, que se presentes e adequados 
conduzem a satisfação. O autor é criador do tema de enriquecimento de funções, ou seja, para que o 
trabalho seja motivador tem que compreender determinadas características positivas, na variedade 
de aptidões, identificação da tarefa, significado da tarefa, autonomia e conhecimento de resultados.  
No entanto, Locke (1976) defende que são as intenções dos indivíduos que têm um papel fundamental 
na determinação dos comportamentos a adotar. Os objetivos são a fonte de estimulo, de emoção e 
criam desejo, com impacte positivo nas ações e atitudes, uma vez que os indivíduos quererão 
satisfazer os seus desejos e objetivos. O grau de empenho dos liderados para atingirem os objetivos 
depende da perceção do grau de dificuldade. Segundo o autor, quanto mais difíceis forem as tarefas, 
quando aceites pelos liderados, resultam em maior desempenho que metas fáceis e demasiado 
acessíveis. As metas difíceis estimulam o desafio, desde que bem definidas, estimulantes, consigam 
transmitir elevado valor, e sejam claros quais os resultados que se pretendem atingir. Para que o 
desempenho e a satisfação ocorram, os objetivos devem ser adequados em nível de dificuldade e a 
habilidade que o liderado tem para as atingir. Se a meta for demasiado exigente para um indivíduo 
que não tem as habilidades e competências suficientes, o resultado é negativo e causa frustração e 
insatisfação do liderado e da organização. 
A aprendizagem e experiência (fatores moderadores) revelam-se como fatores que amenizam 
possível frustração e insatisfação do liderado em caso de funções e ambientes que tenham maior 
grau de exigência. Como refere Skinner (1957), o indivíduo através da aprendizagem com as 
consequências, comportamentos e erros, deverá repetir e tentar potenciar os comportamentos 
positivos que aportam recompensas e tentar eliminar completamente os comportamentos e situações 
que aportam punições. O autor denomina este comportamento de operante, ou seja, uma resposta 
que cria uma consequência, com a probabilidade de ocorrer em contexto semelhante. As 
consequências que aportam valor de sobrevivência, positivas, compensadoras, originam 
comportamentos reforçados, enquanto as que trazem prejuízos ao organismo têm os estímulos que 
as criaram punidos e reduzidas as probabilidades de repetição mesmo em contexto semelhante.  
No seguimento da teoria anterior que coloca o enfoque no adquirir conhecimento e aprendizagem que 
resultam em determinados comportamentos, revela-se interessante abordar a Teoria da Motivação e 
Escolha de Glasser (1986). Este psicoterapeuta no seu estudo sobre a teoria da escolha e a motivação 
de estudantes, defende que o ser humano tem cinco necessidades básicas e que são estas 
necessidades a motivação interna para todo o comportamento humano. As necessidades básicas 
nesta abordagem são a sobrevivência, amor e pertença, poder, liberdade, divertimento.  
O autor afirma que uma das principais razões de insucesso das organizações não está na motivação 
pela organização, mas sim pelo desconhecimento em como, quer a organização quer os lideres, lidam 
com as pessoas. Uma das formas mais eficazes de estimular as motivações intrínsecas dos indivíduos 
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alta qualidade, de trabalhar e se comportar de forma responsável. Os líderes, administradores, 
professores nesta abordagem devem criar uma comunidade de aprendizagem onde se destaque a 
confiança, o respeito, a tolerância, o carinho, a consideração, uma vez que o amor é a principal 
necessidade básica que estimula qualquer comportamento positivo e eficaz, escolhido pelos próprios 
indivíduos que detém o poder e controle das suas vidas pelas suas escolhas, visando obter resultados 
positivos, criar “o mundo de qualidade” que desejam para si e para o seu ambiente/organização. Para 
o autor o conhecimento e a aprendizagem (fatores moderadores) dos indivíduos de forma eficaz são 
também cruciais para as organizações, para a sociedade, para o sucesso de professores, 
administradores, escolas, estudantes e profissionais. O autor cria assim uma pirâmide de 
aprendizagem para que se compreenda qual a melhor forma de aprendizagem e a que cria maior 
retenção de informação pelo ser humano (Figura 129). 
Glasser (2005) conclui que a 
mudança para o positivo em 
qualquer organização, para 
manter estados mentais 
saudáveis, só se opera quando 
líderes eficazes conseguem 
demonstrar às equipas, ou grupo, 
que seguindo-o, por sua escolha 
própria, poderão obter maior 
satisfação no seu trabalho com 
mais eficácia, mais divertimento e 




Figura 129 Pirâmide de aprendizagem de Glasser 
Fonte: adaptado de Glasser (2005) 
Após a exposição e estudo destas abordagens da motivação, pode concluir-se que as teorias, apesar 
de serem complementares, contrastam entre elas. Isto é, as teorias cognitivas têm uma perspetiva mais 
dinâmica criando uma relação causal entre os acontecimentos, relacionados com comportamentos 
humanos, num determinado local, num período de tempo específico, em ambiente significativamente 
estático, enquanto as teorias das necessidades apenas consideram necessidades, estímulos, desejos, 
expectativas individuais com pouca relação ao contexto e ao exterior. Contudo, as várias abordagens 
identificam a motivação como um fator que tem relevância para o aumento de produtividade, 
performance, desempenho, obtenção de resultados positivos, satisfação e resulta em maior eficácia 
das organizações. 
 
4.3.5 Eficácia e Eficiência 
Nos conceitos anteriores verificaram-se várias referências e interligações com os conceitos de eficácia 
e eficiência. A relação entre estes conceitos e a performance é tão estreita que vários autores 
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Para que as organizações atinjam os seus objetivos, se mantenham competitivas e obtenham o 
desejado crescimento e sucesso, consideram-se dois conceitos fundamentais para um elevado 
desempenho: A Eficácia e a Eficiência. 
Por Eficiência entende-se a relação entre os resultados alcançados e os recursos usados. É o uso 
dos recursos de forma produtiva e mais económica possível. A fórmula é: 
  
RESULTADOS ALCANÇADOS ÷ RECURSOS UTILIZADOS = EFICIÊNCIA 
 
Por Eficácia compreende-se a relação e comparação entre o que se pretendia fazer, os objetivos 
definidos e o que efetivamente se conseguiu. Quanto maior a realização dos objetivos, maior a 
eficácia. A fórmula é: 
 
RESULTADOS ALCANÇADOS ÷ OBJETIVO REALIZADO ÷ OBJETIVO DE RESULTADOS 
PRETENDIDOS = EFICÁCIA 
 
Grunberg (2007, p.47) afirma que a eficácia está conectada com o cliente e a eficiência está conectada 
com a performance interna. Sendo que a eficiência significa “fazer as coisas bem = rácio entre input e 
output”, enquanto a eficácia significa “fazer as coisas certas atingindo os objetivos”. Viana (2010) refere 
que a eficiência se reporta à relação entre os meios e fins e a eficácia designa a relação entre os 
objetivos e os fins. Sink e Tuttle (1989) acrescem que eficácia pode ser o elevado grau em que se 
atingem objetivos e os resultados, enquanto eficiência reflete-se a melhor utilização de recursos para 
atingir os resultados. Os mesmos autores concluem que se a eficiência e eficácia atingirem elevados 
ratios, a performance, a produtividade e a rentabilidade serão também elevados. 
Barnard (1968) considera que elevado desempenho é sucesso, é a eficiência relacionada com métodos, 
tarefas, normas e operações e a eficácia assente nas variáveis externas, nos objetivos, nas metas na 
relação da organização com o ambiente. 
A eficácia é, por isso, um tema central na gestão e liderança de organizações, embora negligenciado 
entre 1950 e 1960. Porém, com o crescimento da concorrência, exigência de produtividade e da 
competitividade à escala mundial, a meados da década de 60 e anos 70, o interesse da temática foi 
forte, mas quase voltaram a desaparecer logo após essa época. O desinteresse talvez advenha do 
facto da eficácia ser reconhecida como multidimensional, não se obtém uma única medida 
“inequivocamente adequada”, algumas medidas não se relacionam em si e por vezes revelam-se até 
contraditórias (Cunha & Rego, 2005, p.4). 
O conceito é complexo e pode ter diferentes significados para diferentes organizações, para a mesma 
organização em momentos diferentes ou para diferentes partes interessadas (Kirby, 2005). Os autores 
Banner e Gagne (1995, p.102); Cameron (1986, p.539); Connolly, Conlon e Deutch (1980, p.211); Henri 
(2004); Walton e Dawson (2001) referem que a literatura sobre o conceito revela confusão em termos 
de definições, âmbito, critérios apropriados de avaliação. Etzioni (1964) clarifica que uma organização 
eficaz é aquela que faz as coisas certas com elevado grau de realização dos objetivos. Contudo, esta 
é apenas mais um ponto de vista, mais uma das abordagens que os vários autores foram 
desenvolvendo ao longo dos anos. 
Cunha e Rego (2005) revelam outra abordagem, em que a organização altamente eficaz é a que 
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É um estado que tende a ser transitório, não é um estatuto da organização, uma vez que traduz um 
estado de alinhamento entre a oferta de uma organização e a procura de mercado. 
Após vasta revisão de literatura, Freitas (2010) conclui, tal como Steers (1975), que muitos 
pesquisadores forneceram muitos modelos teóricos de eficácia da organização, na tentativa de reduzir 
a sua complexidade e torná-la mais objetiva como foram exemplo disso os autores Cameron (1980), 
Chelladurai (1987), Connolly, Conlon e Deutch (1980), Hsu, Bell e Cheng (2002), Slack (1997). Desta 
variedade de autores e modelos, cinco diferentes, mas amplamente reconhecidas abordagens 
emergiram: a abordagem dos objetivos, a sistémica, a dos processos internos, dos múltiplos 
constituintes e a dos valores contrastantes. Estas abordagens revelam que não existe consenso senão 
em alguns pontos e variáveis. Vide Figura 130. 
Do que é consensual (Cameron, 1986; Henri, 2004; Freitas, 2010; Scott, 1992) as principais variáveis 
com destaque são a adaptabilidade, a flexibilidade, a produtividade, a rentabilidade, a satisfação no 
trabalho, acesso a recursos escassos, que recorrem a três componentes, tais como, otimizar os 
objetivos, considerar a perceção dos vários constituintes, colocar a tónica no comportamento humano, 
seja ele de colaboradores ou da liderança. Quatro fatores moderadores influenciam consideravelmente 
a eficácia da organização como as características da organização, as características ambientais, as 
características dos colaboradores e as políticas e práticas de liderança. Resulta, ainda, consensual que 
a eficácia é um tema comum inserido nas teorias da organização e o objetivo principal final de todas as 
organizações, pode ser representada a partir de diferentes e várias perspetivas, únicas ou 
multidimensionais, não existe consenso sobre quais os melhores critérios de eficácia, diferentes 
modelos são adequados em diferentes contextos, diferentes sectores, diferentes momentos, diferentes 
fases do ciclo de vida da organização, e para a medir deve-se recorrer a vários critérios, indicadores e 
formatos. 
 
Figura 130 Síntese das Abordagens de Eficácia Organizacional 
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Os objetivos devem ser definidos, mensuráveis, verificáveis, tangíveis, claros, concretos. Isto é, 
objetivos SMART (specific, measurable, achievable, realistic, time-bound), considerados amplamente 
na literatura como os mais referenciados e assertivos (Shattin & Mahbod, 2007). Diferentes tipos de 
organização requerem diferentes critérios de medida de eficácia, diferentes tipos de stakeholders 
invocam diferentes perspetivas quando avaliam eficácia. De forma a completar um pouco mais este 
conceito, apresentam-se alguns critérios e dimensões relevantes, segundo os autores Rego e Cunha 
(2007, p. 32 e 54) e expressos na Figura 131. 
 
Figura 131 Critérios da Eficácia Organizacional 
Fonte: adaptado de Campbell (1977) 
Schein (1965) conclui que a eficácia corresponde à capacidade de uma organização sobreviver, 
adaptar-se, manter-se e crescer, sem levar em conta o objetivo particular do momento. Cameron (1980) 
considera que as organizações eficazes são aquelas que apresentam ausência de conflito interno, 
integração dos constituintes, regularidade no funcionamento das suas atividades, inspiram e criam 
confiança para com os indivíduos interna e externamente, são benevolentes e mantém um processo de 
comunicação assente no fluxo de informação vertical e horizontal elevado. 
Para uns autores eficácia é desempenho, produtividade, rentabilidade, para outros é sobrevivência, 
viabilidade, ou ainda, excelência, qualidade, criatividade, inovação. Certo é que por uma medida ou por 
outra, eficácia traduz-se em sucesso. “A eficácia está no êxito do sistema como um todo, tanto interna 
como externamente (…) e nada adianta uma organização prestar um serviço eficiente, se este não for 
relevante para a comunidade” (Marcovitch, 1979, p.71). Segundo Augusto Mateus e associados (2013), 
é claro que uma economia competitiva comporta um nível elevado de eficiência e eficácia traduzido 
numa capacidade efetiva de criação de emprego e remuneração dos fatores produtivos, bem como a 
melhoria sustentada do nível de vida da população em geral. 
 
4.4 Componentes da Liderança Estratégica 
Ao longo da revisão de literatura sobre a temática da liderança e mais especificamente sobre a liderança 
estratégica, foram tomando relevo várias temáticas que podem ser consideradas dimensões ou 
componentes da liderança estratégica, tais como, a tomada de decisão que faz parte do processo de 
definição de estratégias de todas as formas e em toda a organização, seja nas relações e players 
internos seja para com o ambiente e players externos. A emoção e a perceção são fatores moderadores 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







líder, quer em todos os players da cadeia de valor e que fazem interpretações conscientes ou 
inconscientes que influenciam pensamentos, comportamentos, atitudes, raciocínios. Também a 
dimensão de poder e influência é vital quando se trata de negociações, de exercer liderança, uma vez 
que o processo de liderança é a capacidade de influenciar outros a tomarem decisões e atitudes de 
livre vontade, por si só, em prol de um objetivo comum e para o bem de todos na organização. Assim, 
é pertinente e necessário aprofundar o conhecimento destas componentes que são a base para uma 
liderança estratégica eficaz. 
 
4.4.1 Tomada de Decisão 
“A essência da liderança é a tomada de decisões e não umas decisões quaisquer, as decisões corretas, já que 
um processo decisório incompetente pode ter efeitos desastrosos” (Dalai Lama, 2008, p.21).  
O ser humano em qualquer ação que tome na sua vida, seja ela do foro pessoal ou organizacional, 
individual ou grupal, tem que fazer escolhas, analisar, apurar, pesar, intuir e decidir. Cada caso é um 
caso que tem diferentes graus de dificuldade e procura diferentes tipos de solução, em diferentes 
espaços, com diferentes velocidades e ritmos, diferentes tempos, com diferentes regularidades em 
diferentes contextos. Assim sendo, exigem formas diferentes de agir e líderes capazes de tomar 
decisões o mais acertadas possível. Nas organizações as escolhas são constantes e nas posições 
de topo, quem tem a responsabilidade e autoridade para decidir, deve conhecer o processo de tomada 
de decisão de forma mais aprofundada possível.  
O papel do líder estratégico é relevante e primordial, pois toma decisões que afetam a vida das 
pessoas, traçam os destinos de uma organização e dos seus elementos, bem como de uma 
comunidade inteira onde operam e com quem se relacionam organizacionalmente. Segundo Solino e 
El-Aouar (2001, p.16), os líderes necessitam de “tomar decisões tão cruciais como a existência de 
guerra ou paz, estabilidade ou instabilidade da economia, a qualidade do meio ambiente, a 
implementação de novas tecnologias, a oferta de bens e serviços, atingindo direta ou indiretamente o 
quotidiano”, revelando uma muita significativa responsabilidade no desenhar do futuro de uma 
comunidade, sector ou nação.  
Torna-se, assim, essencial abordar esta temática para o entendimento e desenvolvimento de atuação 
por parte do líder estratégico. A definição e implementação de qualquer estratégia exige selecionar 
entre várias alternativas, da forma mais eficaz e assertiva possível, para agir e obter os resultados 
desejados. Para Mintzberg (1994) a tomada de decisão é um resultado do pensamento estratégico, 
“daquele que integra o pensar com o agir”.  
Para Migliogli (1983, p.44) “as decisões são atos de poder uma vez que definem estratégias, deslocam 
recursos, conduzem o destino da organização e de pessoas, o que significa que os decisores 
assumem uma dimensão política semelhante à de um governo. Este papel exige liderança, 
comunicação efetiva, partilha de objetivos e habilidades de negociação constante para contornar os 
diversos conflitos de interesse que surgem ao longo do processo”. A decisão é, então, o processo que 
determina o rumo de uma sociedade, de um indivíduo, de uma organização e que afeta toda a cadeia 
de valor de um sector. Ripoll (1988) acresce que o conceito de decisão remete para o conceito de 
estratégia, não pode ser dissociado da noção de escolha nem do conceito de resolução de problemas. 
Embora algumas investigações façam distinção dos conceitos afirmando que a resolução de 
problemas tem o enfoque na construção de novas alternativas, enquanto a tomada de decisão foca-
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Kazmier (1975) afirma que a tomada de decisão é o ato ou efeito de tomar, decidir, resolver, 
determinar, deliberar, é uma disposição, desembaraço. Tal como outros conceitos apresentados 
anteriormente, também sobre a tomada de decisão não se obtém um consenso universal. Este facto 
leva a que se registem vários modelos de tomada de decisão, apontando várias componentes e 
variáveis que influenciam, vários tipos de decisões e de resolução de problemas, vários processos 
decisórios e várias abordagens com diferentes enfoques.  
A teoria clássica da tomada de decisão ou do processo decisório organizacional tem origem no início 
do séc. XX, como componente da teoria económica neoclássica, ao defender que os decisores são 
sempre racionais, possuindo informações perfeitas e completas sobre os problemas e as múltiplas 
alternativas (Churchman, Ackoff, & Arnoff, 1957; Newman & Morgenstern, 1947).   
Foi Simon (1965) com a sua obra de “Comportamento Administrativo” que maior impulso deu nesta 
abordagem específica onde a racionalidade é ilimitada, considerada funcional em tempos mais 
estáveis, menos complexos, de mudanças mais lentas e mais previsíveis. Esta teoria evolui de uma 
orientação mais simplista baseada em técnicas quantitativas da matemática e estatística, para uma 
orientação mais política onde o foco é maior no processo de decisão e não na própria decisão, sendo 
a decisão considerada um meio para atingir um determinado fim e não um fim em si mesmo (Lindblom, 
1959; Cyert & March, 1963; Quinn, 1980). A Figura 132 aponta as características de algumas das 
abordagens, baseada em Nogueira (2004, p.29). 
 
Figura 132 Características de Vários Modelos de Tomada de Decisão 
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Estas abordagens originaram vários modelos de tomada de decisão, que se aprofundará adiante. De 
referir que consensual são os tipos de tomada de decisão que os autores consideram existir. Assim, 
na secção seguinte apresentam-se os tipos de decisão para melhor compreensão desta temática. 
Conforme referido acima, os tipos de decisão encontram consenso nos vários modelos e autores. 
Estes apontam que as decisões podem ser Programadas ou Não Programadas, de característica 
Operacional, Tipo Estratégico ou Administrativo (Ansoff 1977, p.30 e 1990, p.25; Simon, 1965), 
Computacional, de Compromisso, de Julgamento ou de Inspiração (Thompson, 1976). De seguida 
apontam-se as suas características: 
 Tomada de Decisão Programada – é aquela formalizada em regras, procedimentos, repetitiva, 
rotineira, bem estruturada. São as mais fáceis de aplicar a problemas operacionais, do dia-a-dia, 
frequentes, simples, habituais, previsíveis que obedecem a padrões e burocracias, com acesso a 
informação limitada, exata, mensurável. São as mais numerosas normalmente; 
 Tomada de Decisão Não Programada – a que não dispõe de padrões pré-estabelecidos, tem 
pouca estruturação, para situações complexas, imprevisíveis, incertas, num ambiente dinâmico. 
Exigem análise de várias alternativas e a criação de cenários para problemas incomuns e 
peculiares, quando há pouco conhecimento, com poucas alternativas ou informações não exatas 
ou escassas, as limitadas em tempo; 
 Operacionais – as que absorvem mais atenção, recorrentes, para atingir a maximização da 
rentabilidade das operações, com a maior eficiência, sob medidas de controlo, regras e 
procedimentos, habituais. Visam maximizar a eficiência do processo de conversão de recursos, 
rentabilizar operações correntes; 
 Estratégicas – são as determinantes para a definição de objetivos da organização, tentam 
satisfazer o maior número de necessidades dos vários players envolvidos. Exigem análise, 
negociação, políticas, ligações com o ambiente interno global, mas também com o externo para 
desenvolver e fortalecer a posição da organização no mercado de forma competitiva e com 
perspetiva de futuro; 
 Administrativas – dependem da estrutura da organização, criam possibilidades de se aumentar o 
desempenho, facilitar a execução de tarefas, organiza-se, cria-se responsabilidade e fluxo de 
informação, adquire-se e desenvolvem-se recursos de capital humano, financeiro, logístico, 
material, de conhecimentos; 
 Computacional – as de resultados certos, previsíveis, sob situação de causa-efeito; 
 De Compromisso – quando existem incertezas quanto aos resultados, mas as crenças de causa-
efeito habitualmente confirmam-se; 
 De Julgamento – são certas as possibilidades de resultados, mas incertas as relações de causa-
efeito, quando existe uma causa que se desconhece ou é incerta; 
 De Inspiração – quando todas as variáveis são incertas, as crenças, os resultados e as relações 
de causa-efeito. Podem inserir-se nas decisões não programadas, bem como nas intuitivas. 
Todos estes tipos são complementares, interdependentes apesar de distintos. Todas requerem 
habilidades como a capacidade de visão de futuro, espírito ativo, disposição para assumir riscos, 
conhecimento, formação, informação, controlo de emoções, usos de formas de poder, perfis e 
personalidades adequadas.  
Dependendo do tipo de decisões a serem tomadas, da abordagem e dos autores, são várias as fases 
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Para Simon (1960) que considera a tomada de decisão como o processo de gestão em si mesmo, 
esta deve compreender as seguintes fases: identificar as situações que exigem a tomada de decisão, 
descobrir várias possibilidades de ação e possíveis prós e contras, escolher a alternativa que se 
afigura mais adequada. Contudo, considera-se demasiado simplista esta apresentação de fases, a 
que Morris (1971) refere ser necessário complementar indicando como fases da tomada de decisão: 
1) perceção do problema ou situação, que se compõe de várias fases; 2) estabelecer objetivos; 3) 
tentar diagnosticar a causa do problema; 4) procurar soluções alternativas; 5) avaliar as 
consequências; 6) escolher a melhor solução; 7) implementar a escolha; 8) avaliar a solução do 
problema. 
Ao desenvolver a sua investigação, Simon, apresenta mais tarde quatro fases principais e afirma que 
todas são complementares. A primeira fase intitula-a de Inteligência, devido a investigação que se 
procede para análise e apuramento do ambiente, coletam-se dados, procede-se ao tratamento de 
informações, identificam-se oportunidades e ameaças. A segunda fase é de Conceção, ou seja, 
aquela onde se desenham os possíveis cenários, formula-se o problema, constroem-se e analisam-
se alternativa mais viáveis para uma determinada situação. A terceira fase é da Escolha de uma 
determinada linha de ação entre as alternativas viáveis, tendo em consideração a limitação de 
racionalidade e de cognição e a sua consequente implementação. A última fase, a quarta, é a de 
Revisão que consiste em avaliar as escolhas passadas para obter aprendizagem e preparar-se melhor 
para futuras situações de escolhas.  
Para Mintzberg (1979), a tomada de decisão contém as seguintes fases: identificação do problema, 
procura de informação e de soluções possíveis, avaliação de alternativas, seleção e implementação 
da decisão. Ansoff (1990) propõe um novo método que opera nas seguintes fases: todas as quatro 
fases de Simon com ênfase na análise do ambiente com o objetivo de registar mudanças e buscar 
oportunidades, alocar recursos de empresa para oportunidades prováveis, avaliar efeitos conjuntos, 
sinergias, acréscimos de produtos e de mercados, identificar oportunidades compatíveis com as 
vantagens da organização, lidar com objetivos antagónicos, avaliar potencialidades de projetos a 
longo prazo, projetar fluxos de caixa. Mintzberg e Wsetley (2001) afirmando que as decisões desafiam 
a lógica de passo a passo, propõem um processo simples composto por fases que não têm que ser 
sequenciais rigidamente, mas assentam em definição do problema, diagnóstico de causas, desenho 
de soluções possíveis, escolha da melhor e, por fim, implementação da decisão. 
Mais recentemente Nogueira (2004) propõe modelos que assentam em quatro fases, tais como, 
envolvimento ou perceção que o decisor detém sobre o problema em causa, planificação ou 
formulação da decisão, execução ou implementação das mesmas e avaliação de resultados. 
Conclui-se que cada autor apresenta diversas fases, mais pormenorizadas e com mais passos ou 
menos, são distintas, contudo não têm que ser sequenciais e, no final, o importante é conseguir tomar 
a melhor e mais assertiva decisão para melhor implementação de estratégias que atinjam os objetivos 
e os resultados positivos. Vários são assim os modelos que os vários autores apresentam e são como 
segue na secção seguinte. 
4.4.1.1 Modelos de Tomada de Decisão 
Como referido anteriormente vários são os modelos de tomada de decisão que se têm apresentado 
na literatura e ao longo dos anos. Inicia-se com a abordagem de personalidades e formas de solução 
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diante, uma significativa profusão de teorias se apresentam baseadas em diversas perspetivas, que 
se podem agrupar em três grandes visões e análises: a racional, a organizacional e a política 
(Schwenk, 1995, p.19), Figura 133. 
 
Figura 133 Visões e Análises de Tomada de Decisão 
Fonte: adaptado de Schwenk (1995) 
Como refere Simon (1959) o ato de decidir é essencialmente uma ação humana, comportamental e 
envolve a seleção consciente ou inconsciente de determinadas ações, entre várias que são possíveis 
para o decisor e para as pessoas sobre os quais exerce influencia e autoridade. Lindblom (1959) 
demonstra que o processo de tomada de decisão está baseado em fatores cognitivos e de natureza 
institucional. Este facto remete para a pertinência das abordagens de Jung e de Briggs e Myers sobre 
estilos e tipos de decisores (fatores moderadores) na solução de problemas e resolução de conflitos, 
bem como tipos de aprendizagem (fatores moderadores). 
Jung (1947) identificou quatro funções relativas ao processo de tomada de decisão, conhecido como 
o processo de identificação de problemas e oportunidades e, em seguida, soluciona-los: sensação, 
intuição, pensamento e sentimento. Assente nas funções do processo de tomada de decisão e nas 
de Jung (Figura 134), Draft (2005) e Osborn (1999) identificam estilos de solução de problemas, tipos 
de ações e possíveis ocupações como se poderá ver na Figura 135.  
Para melhor tomar decisões, escolher as melhores alternativas para um determinado momento, 
alguns autores apontam como importante a influência da experiência, de formação, da intuição 
(fatores moderadores) que assentam, principalmente, na aprendizagem. É a aprendizagem que 
permite uma mudança de comportamento, influi no desempenho que ocorre como resultado da 
experiência (Draft, 2005). São conhecidos quatro estilos de aprendizagem: 1) como dador, a que 
recorre à intuição e à tentativa e erro. Aprende pela prática e gosta de implementar conhecimentos; 
2) divergente, que possui mente aberta e gosta de tentar resolver os problemas a partir de várias 
perspetivas. Têm facilidade de aprender por meio de experiências concretas; 3) o convergente, que 
prefere tarefas técnicas a lidar com pessoas. Aprende fácil pela conceituação abstrata e também 
facilmente coloca em prática; 4) assimilador que gosta de observar e pensar sobre conceitos abstratos 
e tende a aprender por conceituação abstrata, pesquisa, sem experiência prática.  
Para melhor organização de ideias seguem-se vários modelos de tomada de decisão considerando-
os ordenados cronologicamente, conforme os autores considerados de referência na revisão de 
bibliográfica. Consensualmente, os vários autores indicam uma teoria predominantemente prescritiva 
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Figura 134 Tipos Psicológicos de Jung 
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Figura 135 Estilos de Solução de Problemas 
Fonte: adaptado de Daft (2005) e Osborn (1999) 
O primeiro dos autores a apresentar um modelo reconhecido de tomada de decisão é Lindblom 
(1959 e 1980) com o seu modelo cognitivo e político, e demonstra que o processo de tomada de 
decisão está baseado em fatores cognitivos e de natureza institucional. O autor propõe um 
modelo incremental que visualiza a tomada de decisão como um processo político e todas as 
suas limitações inerentes, afastando-se, assim, de um modelo racional. Nesta abordagem a 
escolha de uma decisão prende-se com o grau de acordo que ela suscita entre os vários players 
e não tanto com a satisfação dos objetivos preexistentes. Os decisores procuram uma escolha 
e decisão satisfatória aceitando eventuais revisões posteriores à medida da implementação de 
ações. O autor apresenta dois tipos de problemas que os decisores enfrentam: a) de natureza 
simples, os racionais, aqueles que possibilitam considerar todas as variáveis intervenientes com 
valores restritos; b) de natureza complexa, os que têm que abandonar a racionalidade e utilizar 
o denominado Method of Succesive Limited Comparisons, em que as decisões não pertencem 
a um comportamento estanque, em que o decisor não pode ignorar valores nem interesses 
envolvidos, em que uma decisão conduza a outra sucessivamente. Reconhece a incapacidade 
de conhecer todas as alternativas, visualizar consequências, limitações de tempo, e de ambiente 
envolvente. Sendo fatores moderadores o tipo de problema, o tempo, o ambiente PEST, a 
informação limitada, os jogos de poder, a razão, a emoção, a perceção, os valores, os objetivos, 
os resultados a alcançar. 
Como conclusões o autor apresenta que o decisor não escolhe seguindo uma racionalidade 
ilimitada, objetiva como sugerem as abordagens de homem económico e totalmente racional. O 
decisor escolhe com o objetivo de conseguir resultados satisfatórios e não ideias ótimas, devido 
a limitações de informação, tempo e espaço. Não consegue isolar, nas suas escolhas, 
julgamentos subjetivos de valor e em questões complexas, decide-se na dúvida lutando com a 
incerteza, por tentativas e ajustando decisões e ações. As consequências previstas no futuro 
baseiam-se em premissas e experiências do presente, supondo razoável estabilidade, que se 
sabe não existir. Os decisores não colocam objetivos claros e não distinguem meio e fim, 
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incrementais nas mudanças e que o decisor é um ser político que joga com a informação e a 
palavra como meio de influência. 
O termo racional é visto como uma relação entre meio e fins, em que os meios usados devem 
ser adequados aos fins propostos. Embora, o racional apenas se possa aplicar aos meios, por 
serem os possíveis de medir, escalonar técnica e cientificamente. 
É Weber (1963), no entanto, que dá enfase a este modelo de racionalidade ilimitada com as 
abordagens burocráticas, em que o raciocínio burocrático tem uma razão determinada por uma 
técnica, ações racionalmente ordenadas, por base de regras, meios, fins e objetivos. Contudo, 
esta racionalidade requer um conhecimento completo de várias alternativas e suas 
consequências, o que os autores posteriores comprovam não ser viável nem possível, uma vez 
que o ser humano natural e biologicamente apenas consegue obter um conhecimento 
fragmentado, limitado e o meio envolvente naturalmente evolui, por vezes, fora de qualquer 
previsão ou racionalidade. Simon (1989) considera que este modelo funciona em ciências 
económicas, estatísticas, voltadas apenas para a maximização de lucros. O autor defende que 
as pessoas são intencionalmente racionais, mas apenas de forma limitada. Este modelo reporta 
assim para os seguintes. 
O modelo político de Cyert e March (1963) indica que os decisores devem focar-se em quatro 
conceitos base para decidir mais eficazmente e que são a essência das teorias de tomada de 
decisão: 1) Quase resolução de conflitos, ou seja, buscar uma coalizão para integração de 
conflitos, fixar objetivos e metas em diferentes níveis. Sintonizar objetivos de produção com 
preços e mercados, utilizar uma racionalidade limitada, com limitação de problemas e de 
soluções, estabelecendo regras de decisão aceitáveis por vários players, descentralizar 
decisões e criar centros de decisão; 2) Evitar incertezas, onde se deve avaliar constantemente 
o comportamento do mercado, analisar atitudes dos investidores, conhecer os seus 
comportamentos, prever ações e reações para minimizar impactes negativos nas organizações, 
estabelecer planos e contratos para evitar conflitos e estudar comportamentos de concorrentes; 
3) Pesquisar o problema o mais aprofundadamente possível. Ou seja, propõe avaliar decisões e 
verificar qual o grau de alinhamento com o objetivo estratégico, estabelecer um objetivo maior 
da organização e criar formas de toda a organização estar comprometida com o objetivo 
principal, avaliar quais as decisões devem ser tomadas em grupo ou individualmente, avaliar a 
organização de forma integrada, holística, em que a organização é vista como resultado de todas 
as partes; 4) Aprendizagem organizacional, em que o conceito na organização supõe um esforço 
para eventuais adaptações na organização, reconhecendo potencialidades individuais dos 
decisores e respetiva valorização, adequar constantemente metas, avaliar o desempenho por 
via de medição e aprendizagem com decisões passadas, do presente e os do mercado. 
Como fatores moderadores do sucesso da tomada de decisão, os autores apresentam: a 
responsabilidade legal, especialização via conhecimento e experiência, coordenação via 
comunicação assertiva de diretrizes e coordenação das ações de implementação de decisões, 
capacidades de respaldo ou de alguma garantia a ser usada em eventuais fracassos, atuação 
em ambiente de risco, incerteza, onde podem surgir vários tipos de problemas estruturados, 
semiestruturados ou não estruturados. 
Contudo é o modelo de racionalidade limitada de Simon (1965) que teve significativo impacte na 
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receber o Prémio Nobel da Economia em 1978, com a sua teoria de racionalidade limitada. Esta 
abordagem salienta a importância dos aspetos cognitivos e os limites da racionalidade humana. 
Comprovou que a racionalidade é sempre limitada por um conhecimento de consequência 
fragmentado, parcial, estático que pertencem a um futuro e como tal só podem ser antecipados 
por meio de experiências ou imaginação que podem não ser propriamente viáveis ou aplicáveis 
em ambientes diferentes de futuro, o qual só se conhece e ou prevê parcialmente. 
Apresenta como fatores moderadores da tomada de decisão a limitações de tempo, ambiente, o 
conhecimento, a visão limitada. Esta situação impele os decisores a tentar encontrar apenas a 
decisão mais adequada às condições disponíveis, sendo impossibilitados de encontrar a decisão 
ótima mesmo pesquisando o ambiente PEST o mais aprofundadamente possível, visto ser 
mutável, incerto e altamente complexo.  
Simon inclui no cálculo racional variáveis irracionais como o comportamento que não é 
totalmente racional, é influenciado por variáveis psicossociais, meio social, as características 
individuais, como a personalidade, motivação, experiência, raciocínio, intuição, perceção, 
valores, educação, controlo da emoção e história pessoal. Estes fatores resumem-se a três 
grandes componentes: educação, meio social, problemas afetivos. Ou seja, os decisores usam 
um julgamento nas decisões. 
A abordagem limitada identifica um conjunto de regras simplificadoras, ou seja, heurísticas a que 
os autores Tversky e Kahneman (1974) analisam e desenvolvem aprofundadamente. Os autores 
Tversky e Kahneman (1974) são considerados como os que desenvolveram a teoria mais 
importante sobre heurísticas e enviesamentos nos processos de tomada de decisão. Os autores 
afirmam que as pessoas não recorrem a regras probabilísticas para julgamentos, cuja 
informação é limitada, complexa, de incerteza, mas sim recorrem a fatores psicológicos “atalhos 
cognitivos” ou de pensamento para interpretar rapidamente padrões, que ajudam a simplificar 
julgamentos. Revelam três heurísticas principais, e com enviesamentos (distorção de raciocínio), 
que consideram presente na maioria das decisões: heurísticas de representatividade, de 
disponibilidade e de ancoragem por ajustamento. Abaixo apresentam-se as características de 
cada uma delas: 
 Heurísticas de Representatividade, são baseadas em estereótipos e são utilizadas por 
indivíduos que tentam de forma intuitiva antecipar determinado acontecimento ou facto. A 
Figura 136 expressa alguns exemplos de enviesamentos deste tipo de heurísticas para 
facilitar a compreensão; 
 Heurísticas de Disponibilidade, ou seja, quando se determinam probabilidades através da 
facilidade de se lembrar de acontecimentos similares. Sendo de considerar que eventos de 
larga escala são recordados mais rápida e facilmente que os menores e menos frequentes, 
facto resultante do ser humano se concentrar mais tendencialmente num só facto, não tendo 
capacidade de colocar em mente uma visão mais alargada e completa das situações A 
Figura 137 expressa exemplos do tipo de enviesamentos nesta heurística; 
 Heurísticas de Ancoragem, as que ocorrem, normalmente, quando se fazem estimativas 
baseadas numa informação inicial ou ponto de partida, em que apenas se faz ajuste, mas 
tendo sempre como referência a informação inicial que pode ser errónea, ilusória ou 
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Figura 136 Heurísticas de Representatividade 
Fonte: adaptado de Tversky e Kahneman (1974) 
 
 
Figura 137 Heurísticas de Disponibilidade 
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Figura 138 Heurísticas de Ancoragem 
Fonte: adaptado de Tversky e Kahneman (1974) 
Sendo o fenómeno de ancoragem (fator moderador) considerado como um dos influenciadores 
mais notáveis na tomada de decisão, importa aprofundar, pois é consideravelmente de efeito 
robusto, derivado de vários tipos de manipulação como instrução, âncoras, tarefas, 
incapacidades, ocorre mesmo perante valores que são desprovidos de significado, 
completamente aleatórios, manipulados por sujeitos via incentivos, ou por força e influência de 
coalizões de poder e interesses. Estes efeitos são posteriormente de difícil correção por se 
tornarem imunes e impermeáveis mesmo perante dados, factos, argumentos provados. O efeito 
ocorre devido à existência de dois modelos de pensar e decidir – Raciocínio e Intuição.  
Para o autor Mintzberg (1985), à semelhança de Lindblom, as análises técnicas para a tomada 
de decisão são importantes, mas não suficientes devido à existência de política nos processos, 
que por vezes até substitui a análise técnica. Para o autor, a política nas organizações é 
considerada como um dos sistemas que influenciam mais significativamente as organizações, 
para além da autoridade, de ideologias, de competências. Avança que a política tem a função 
de equilibrar as forças dos sistemas da organização que pode potenciar ou inibir, ou seja, é um 
fator moderador que tanto pode ser facilitador como neutralizador dos sistemas da organização 
e da própria organização em si. A política é considerada como um reflexo do poder que é 
considerado como ilegítimo e diferente de autoridade formal. 
O autor classifica dois níveis de política e de conflitos, sendo que no primeiro nível coloca as 
políticas e conflitos, mas não dominantes e no segundo nível indica a politica como sistema 
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Também encaixa os vários jogos políticos em treze principais que podem estar presentes nas 
organizações e são como refere a Figura 139. 
 
Figura 139 Características dos Jogos Políticos nas organizações 
Fonte: adaptado de Mintzberg (1985) 
Segundo o equilíbrio de Nash (1950), as escolhas dos jogadores para serem ótimos devem ser 
tomadas em conjunto, ou seja, são interdependentes. A teoria dos jogos tem base na matemática 
e tenta formalizar ações no campo económico, político, social através de análise de estratégias. 
Jogo de Insurgência
Normalmente jogado para se resistir à autoridade ou efetuar mudanças na organização, é 
praticado por participantes subalternos que sentem mais o peso da autoridade formal.
Jogo de Contra-
Insurgência
Jogado por aqueles que detêm a autoridade e reagem com meios políticos, talvez legítimos 
(como a excomunhão na igreja).
Jogo de Patrocínio
Jogado para construir base de poder. Neste caso, usando os superiores, o indíviduo liga-se a 
alguém com posição superior, professando lealdade em troca de poder.
Jogo de Formação de 
Alianças
Jogado em pares, com frequência gerentes de linha, às vezes, peritos que negoceiam 
contratos implícitos de apoio mútuo para construir bases de poder visando ao avanço na 
organização.
Jogo de Construção de 
Impérios
Jogado principalmente por gerentes de linha para construir bases do poder, não de forma 
cooperativa com pares, mas individual com subordinados.
Jogo de Ornamentação
Jogado de forma aberta e com regras claramente definidas para construir uma base de poder; 
semelhante ao anterior, mas menos dividido, uma vez que o prémio consiste em recursos e 
não em posições ou unidades, pelo menos não dos rivais.
Jogo de Perícia
Uso não autorizado de perícia para construir base de poder, ostentando-a ou ocultando-a; os 
verdadeiros peritos jogam explorando aptidões e conhecimentos técnicos, enfatizando o 
carácter único, crítico e insubstituível da perícia e também guardando-a para eles mesmos; os 
não-peritos jogam tentando fazer com que o seu trabalho seja visto como de peritos, 
idealmente, para que só eles possam controlá-lo.
Jogo do Domínio
Jogado para construir bases de poder, usando poder legítimo de forma ilegítima sobre quem 
tem menos ou nenhum poder; um gerente pode exercer autoridade formal sobre um 
subordinado ou o servidor público sobre um cidadão.
Jogo de Linha versus 
Assessoria
Um jogo de rivalidade entre pares, jogado não apenas para ampliar o poder pessoal, mas 
para derrotar um rival; coloca gerentes de linha, com autoridade formal para tomada de 
decisões, contra conselheiros da assessoria com conhecimentos especializados; cada lado 
tende a explorar poder legítimo de maneira ilegítima.
Jogo de Líderes Rivais
Mais uma vez, jogado para derrotar um rival; ocorre típicamente quando jogos de alianças ou 
de construção de impérios resultam em dois grandes blocos de poder; pode ser o jogo mais 
divisivo de todos; o conflito pode ser entre unidade (p.ex., entre marketing e produção numa 
empresa manufatureira), entre personalidades rivais ou entre duas missões concorrentes 
(como nas prisões divididas por conflitos entre algumas pessoas que defendem a custódia e 
outras que defendem a reabilitação dos prisioneiros).
Jogos de Candidatos 
Estratégicos
Jogado para se efetuarem mudanças numa organização, indíviduos ou grupos procuram 
promover, através de meios políticos, as mudanças de natureza estratégica que preferem.
Jogo de Soprar o Apito
Um jogo normalmente breve e simples, também jogado para realizar mudanças 
organizacionais; informações priveligiadas são usadas por um elemento interno, em geral um 
participante subalterno, para soprar o apito - avisar - para um elemento externo influente, 
apontando comportamento questionável ou ilegal por parte da organização.
Jogo de Fofoqueiros
Jogado com as maiores apostas de todos; um pequeno grupo de fofoqueiros, próximos ao 
centro do poder, mas não pertencentes ao mesmo, procura reorientar a estratégia básica da 
organização, deslocar uma parte importante do seu conhecimento essencial, substituir a sua 
cultura ou livrá-la da sua liderança.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1985)
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No que concerne o sistema político, o autor aponta quatro tipos de arena política: 1) completa, 
onde o conflito é intruso, difundido e instável; 2) confrontação também com conflito intenso, 
reprimido, mas ainda instável; 3) aliança instável que normalmente é o recorrente para conflitos 
moderados, reprimidos, podem ser resistentes; 4) organização política com conflito moderado, 
difundido e certamente resistente. 
O sistema de arena política é apresentado como tendo ciclos: origem (inputs), desenvolvimento, 
resolução e retorno do conflito. No primeiro ciclo pretendem modificar a estrutura de poder ou 
estabelecer uma aliança, no segundo ciclo revelam-se interesses vários e por vezes 
incompatíveis. Segue-se o terceiro ciclo de resolução em que podem levar à destruição da 
organização, onde no limite normal ocorre uma fase de tolerância do conflito para que a 
organização sobreviva. No quarto ciclo quando se chega à resolução de limite, só para a 
organização sobreviver, mais cedo ou mais tarde, surge o retorno do conflito, pois como o autor 
afirma “não há ordem que permaneça por tempo ilimitado, tudo é impermanente”. Daí, resulta a 
necessidade da política que busca alocar indivíduos mais fortes em posição de destaque e 
liderança para se poder, posteriormente, discutir e resolver assuntos sem que a organização 
fique novamente tão fragilizada como no terceiro ciclo, na fase que a resolução pode levar 
mesmo à morte da organização. O autor com este modelo político coloca em evidência o forte 
papel do conflito nas organizações e na tomada de decisão.  
No que concerne aos modelos de tomada de decisão no conflito, o modelo político de Mintzberg, 
referido anteriormente, coloca em evidência o forte papel do conflito nas organizações e na 
tomada de decisão. O conflito surge, também, na escolha de ação ou estrutura a seguir com fim 
a reunir consenso e continuidade das organizações. Quando uma opção domina outra 
significativamente, a escolha é inequívoca e provoca menos instabilidade e incerteza por parte 
dos decisores. Para melhor compreensão apresenta-se a referência a vários modelos de tomada 
de decisão no conflito, de vários autores e de forma resumida, apenas para enquadramento do 
tema, não sendo relevante esta especificidade para este estudo, mas que se aconselha a 
aprofundar caso estejam em situação de conflito: 
 Teoria da Dissonância Cognitiva do autor Festinger (1957), que afirma que um indivíduo 
sente conflito antes da escolha e dissonância depois quando dois elementos cognitivos não 
são coerentes, tais como conhecimentos, opiniões versus crenças. Esta teoria visa uma 
relação positiva entre o tamanho da troca e o conflito; 
 Modelo Contextual por Componentes dos autores Tversky e Simonson (1993), que referem 
que uma escolha é vista como um processo de comparação, com aversão a perdas, que se 
tornam mais dolorosas que os ganhos. É o modelo que refere que os decisores pensam muito 
bem as alternativas disponíveis, segundo as vantagens e ganhos e as desvantagens e 
perdas para escolher determinada opção com maior segurança e menor incerteza. Se as 
desvantagens, mesmo com menor peso são percecionadas como mais dolorosas, com maior 
sacrifício, opta-se por outra alternativa com desvantagens menos dolorosas, ou até 
vantagens que possam ser, ainda assim, dolorosas, mas em menor grau. Isto é, quanto maior 
for a assimetria entre a dor de perder e o prazer de ganhar, maior o conflito; 
 Modelo de Escolha Mediada pelo Conflito do autor Scholten (2002), que refere que uma 
escolha pode ou não envolver conflito, dependendo da presença ou ausência de trocas entre 
os atributos, isto é, o decisor tem um grau de conflito maior ou menor dependendo da 
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(taxa de troca) e da diferença dos atributos grande ou pequeno (tamanho da troca). Quanto 
maior o tamanho da troca, maiores os sacrifícios que se terá que aceitar ao escolher uma 
opção em detrimento de outra; 
Modelo de Dupla Mediação de Scholten e Sherman (2004), que indicam que os decisores 
sentem maior nível de conflito em trocas pequenas, uma vez que não possuem argumentos 
suficientemente fortes para justificar a sua escolha. Isto é, a relação entre tamanho da troca e 
conflito é mediada pelos argumentos e também pelos sacrifícios e é moderada por vários fatores 
do ambiente de decisão, como a necessidade de justificar a escolha a outros. Como moderador 
deste ambiente de decisão neste modelo está: 1) o estado desagradável do conflito, do qual os 
indivíduos pretendem sair rapidamente. Quando as trocas são pequenas, as pessoas baseiam-
se no mediador sacrifícios e quando as trocas são grandes, no mediador argumentos; 2) a 
importância relativa aos atributos, ou seja, à medida que um atributo se torna mais importante 
que outro, aumenta a probabilidade de os indivíduos escolherem a opção superior no atributo 
mais importante, em que a vantagem anule a desvantagem; 3) a necessidade de justificar a 
escolha que pode transformar em negativa a relação entre tamanho de troca e conflito. Este 
facto, pela pressão, pode levar a que os indivíduos se preocupem mais em encontrar bons 
argumentos a favor de uma opção, com menores sacrifícios em detrimento de outra, deixando 
as vantagens com um peso menor em função de argumentos.  
Nos modelos de tomada de decisão no conflito é consensual na literatura que os decisores 
tendem a adiar a escolha perante conflitos difíceis. A tendência para não escolher é maior em 
conjuntos de escolhas nas quais nenhuma opção domina outra e a tendência para diferir a 
escolha é maior quando a diferença na atratividade das opções é pouca (Dhar, 1997; Luce 1998; 
Tvsersky & Shafir, 1992). 
Segundo Schoemaker (1993) nas organizações podem ser encontrados quatro tipos de modelos 
de tomada de decisão estratégica: racionalidade unitária, organizacional, político e contextual. 
São como segue: 
 Modelo de Ator Unitário, quando um indivíduo age com base num claro conjunto de objetivos 
e adota uma estratégia racional para a obtenção dos mesmos, sendo que tem em mente 
uma visão perfeita do futuro e como premissas, crê que os indivíduos têm uma infinita 
capacidade de processamento de informação, valores partilhados, alta congruência de 
objetivos e alta eficiência coordenativa; 
 Modelo Organizacional, onde atuam vários indivíduos que perseguem os mesmos objetivos. 
Em cada departamento conhecem-se várias perceções, restrições, regras, limitações às 
ações, mas o objetivo dos vários departamentos é único e cada um pretende “ganhar o jogo”. 
Conhecem-se imperfeições na coordenação, alta congruência de objetivos e baixa eficiência 
coordenativa; 
 Modelo Político que pressupõe que os objetivos individuais superem os mais importantes 
objetivos gerais da organização com vista a uma melhor e mais forte posição de poder. Neste 
modelo, o sistema de recompensas é fundamental para equilíbrio de divergências de 
objetivos e resolver conflitos. A racionalidade pode ser nula. Considera-se mais utilizado 
principalmente em grandes organizações burocráticas ou de âmbito governamental. Baixa 
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 Modelo Contextual é aquele em que o contexto dirige a decisão, em ambiente complexo, de 
interesses variados, mais do que os objetivos da organização. É de baixa congruência e 
baixa eficiência coordenativa. Enfatiza a imprevisibilidade oriunda de uma complexidade, 
incerteza, ambiguidade tanto interna como externa. 
Como conclusão, o autor, afirma que os modelos devem ser usados dependendo do tipo de 
ambiente externo. Ou seja, indica que por períodos de estabilidade, o modelo racional ou o 
organizacional devem ser os mais aplicados para que a estratégia seja mais eficaz, enquanto 
que em períodos de aceleração, o modelo político ou o contextual são os mais eficazes. Os 
modelos racionais enfatizam o lucro, os organizacionais e políticos focalizam competências e 
capacidades especificas, ativos invisíveis e cultura da organização. 
Os autores Scott e Bruce (1995) referem que a tomada de decisão assenta em vários estilos e 
estes baseiam-se nas características de personalidade e estilos cognitivos dos decisores 
(fatores moderadores). Os estilos que revela são os seguintes: a) Estilo Racional, aquele que 
questiona o problema e a decisão de uma forma lógica, estruturada, considerando várias opções; 
b) Estilo Intuitivo que assenta em impressão e sentimentos quer do decisor, mas também 
considera os dos colaboradores; c) Estilo Dependente, apoia-se em orientação de outros 
indivíduos, consultores ou colaboradores especializados, de elevada competência e 
qualificação; d) Estilo Evitador, tem tendência para evitar e adiar recorrentemente as decisões, 
esperando que os conflitos ou as situações e escolhas ocorram naturalmente com o avançar do 
processo e tempo. Quando têm que tomar uma decisão é no limite; e) Estilo Espontâneo, toma 
decisões por impulsão, demasiado rápido, sem prévia preparação, análise ou informações. 
À semelhança dos autores referidos anteriormente, Klein (1998) corrobora que os peritos com 
maior conhecimento e experiência (fatores moderadores) são capazes de improvisar melhor do 
que os principiantes, através de uma simulação mental mais eficaz, crucial para a tomada de 
decisão sob pressão e limite de tempo por exemplo. O desempenho dos peritos assenta em 
representações mentais adquiridas anteriormente e que lhes permite antecipar, planear e 
raciocinar diversas alternativas de ações, revelando um controlo superior e maior desempenho. 
Os autores conceberam o modelo TDPOI (Tomada de Decisão da primeira opção identificada), 
tendo em conta ambientes de incerteza, múltiplos cenários e alternativos. 
Singer (2002) reforça esta teoria de Klein (1998) ao referir que os peritos se diferenciam dos 
principiantes em vários aspetos. Os primeiros têm conhecimento mais elaborado e específico, 
dão maior significado e interpretação mais acertada à informação disponível, codificam e obtém 
a informação mais relevante e de forma mais eficiente, detetam e localizam visualmente objetos 
e padrões mais rapidamente, com maior perícia e outra capacidade de raciocínio e cruzamento 
de dados. Os peritos usam melhor a informação sobre probabilidades, decidem mais rápido e 
eficazmente. Isto é, segundo Anderson (1983), os peritos e experientes sabem o que os outros 
não sabem e fazem o que os outros não conseguem. Detêm, segundo Singen (2002) e Anderson 
(1983 e 2000), um conjunto de técnicas e instrumentos cognitivos: a) técnicas percetivas, isto é, 
habilidade de fazer discriminações corretas; b) modelos conceptuais, possuem conhecimentos 
mais vastos, profundos, percebem dinâmicas, sabem operacionalizar e efetuar tarefas 
recorrendo a diversas equipas e técnicas de apoio e execução; c) têm sensibilidade simbiótica e 
de associação, assente em repertórios de padrões, que os leva a compreenderem padrões de 
informação especifica em larga escala e quase automaticamente; d) conhecimento declarativo, 
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várias configurações, criam cenários com base em dados reais e projeções eventuais, detetam 
anomalias e ponderam; f) controlam a incerteza, através de um portfolio maior de estratégia e 
formulam informações em busca de táticas. O perito aprende com os erros e adapta-se a novos 
desafios, pensando não no desempenho perfeito, mas na melhoria do produto. 
Segundo os autores referidos anteriormente, há uma diferença entre capacidade, formas de agir, 
bem como na eficácia da tomada de decisão dos peritos experientes, formados, dos 
principiantes. Torna evidente que os “dados”, informação, conhecimento são intervenientes 
(fatores moderadores) para a melhor e mais eficaz tomada de decisão. Davenport (1998) à 
semelhança de Lindsay e Norman (1972), apresenta os seus significados na tomada de decisão. 
Segundo o autor, no seu modelo de Informação e Conhecimento, Dados são elementos, sem 
significado, “observação sobre o estado do mundo” (1998, p.19). Símbolos e imagens são 
matéria-prima da informação. As informações, são dados já com significado, com relevância e 
propósito, são dados processados e contextualizados. Estes, por vezes, são matéria-prima para 
o conhecimento que é informação valiosa, mais complexa, “porque alguém deu à informação um 
contexto, um significado, uma interpretação”, informação já processada. Este não pode ser 
desvinculado dos indivíduos, porque está relacionado com a perceção do mesmo, que codifica, 
descodifica, enviesa, usa informação segundo as suas características pessoais e modelos 
mentais (Figura 140). 
 
Figura 140 Indivíduo Processador de Informações 
Fonte: adaptado de Lindsay e Norman (1972) 
Um decisor é quanto mais eficaz quanto mais capaz for de transformar dados em informações e 
informações em conhecimento minimizando e neutralizando interferências pessoais na 
codificação e descodificação que podem enviesar realidades como referido anteriormente na 
secção de heurísticas. 
Davenport (1998) apresenta várias tomadas de consciência que os decisores e líderes devem 
ter em mente na tomada de decisão e definição de estratégias para serem eficazes, tais como: 
1) Existem diferenças entre o que se quer dizer e o que realmente se diz, entre o que se diz e o 
que os outros ouvem, entre o que os outros ouvem e o que escutam, entre o que entendem e 
lembram, e entre o que lembram e transmitem; 2) Os indivíduos só escutam o que querem e 
como querem ou esperam, de acordo com as experiências, paradigmas e pré-julgamentos, 
preconceitos próprios; 3) Há um numero significativo de informações que os indivíduos não 
percebem, não veem, informação que até veem, mas ignoram, ou que veem, mas não entendem 
ou não descodificam, informação que veem e usam, que procuram e outra que advinham; 4) O 
estado de espírito e humor pode afetar a maneira como se lida com informação; 5) Abordagens 
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informação, ignorando outros tão ou mais eficazes como as abordagens intuitivas e não-lineares 
por serem pouco compreendidas e até ainda pouco estudadas. 
De Sordi (2008) com base em Huang, Lee e Wang (1999) revela uma listagem para apurar a 
qualidade das informações e atributos, uma vez que a qualidade da informação (fator moderador) 
pode ser uma vantagem competitiva das organizações com impacte forte na tomada de decisão 
e nos resultados, segundo os autores (Figura 141). 
 
Figura 141 Dimensões e Atributos da Informação 
Fonte: adaptado de De Sordi (2008) 
Como ficou explícito acima, cada indivíduo atribui um significado a um determinado objeto, a um 
evento, a uma pessoa no seu ambiente local ou a uma informação (Reisinger e Turner, 2003). 
Ou seja, a forma de percecionar algo difere de indivíduo para indivíduo. Entende-se como 
perceção o processo por meio do qual um indivíduo seleciona, organiza e interpreta as 
informações recebidas para criar uma imagem significativa do mundo, para daí proceder aos 
julgamentos e escolhas (Kotler, 1993).  
Ap (1992) e Allport (1961) exploraram a noção de perceção (fator moderador), e concluem que 
é diferente de atitude. Sendo que a perceção é o significado que se atribui a um objeto, 
representação mental de algo exterior com base em uma ou múltiplas impressões sensoriais. 
No que concerne ao conceito de atitude, indicam que representa a predisposição, tendência ou 
propensão de um indivíduo para reagir em relação a um determinado dado, objeto, situação, 
contexto, informação. Wang et al. (2006) acrescem que as atitudes são construídas com base 
nas perceções e crenças na realidade, mas estão significativamente relacionadas com valores 
e personalidade individuais. 
Assim, Davenport (1998) conclui que é necessário o decisor ampliar a sua habilidade percetiva, 
estando consciente que o local, modo de viver, o cultural, conduzem a um estreitamento 
percetivo e visão do mundo restrita e fragmentada. É também necessário que o decisor melhore 
e desenvolva as suas capacidades e habilidades de comunicação (expressar e ouvir), sendo 
esta uma sequência de dados, informações e conhecimentos que são transmitidos de um a um 
recetor. Os indivíduos mais experientes apresentam uma forma de conhecimento mais acertado 
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contexto interno e ambiental de forma mais completa, uma vez que ao longo dos anos 
aprenderam a cultura organizacional ou geográfica de atuação da organização, bem como têm 
um “arquivo” informacional, histórico, sequencial de mudanças de processos, equipamentos, 
procedimentos e técnicas. Contudo, também se não forem conscientes da possibilidade de 
enviesamento e heurísticas podem interpretar, julgar e, consequentemente, tomar ações 
baseadas em pressupostos errados ou de passado. 
Rowe (1998) acredita que para se atingirem os objetivos estratégicos da organização é 
necessário ter os decisores certos para cada situação. Sendo que não conhece um estilo de 
liderança único e válido para todas as situações. 
Considerando o referido acima, na tentativa de compreender melhor os efeitos que criam 
heurísticas e enviesamentos de pensamento e julgamento. Assim, conhecem-se dois modelos 
de pensar e decidir, segundo Kahneman (2003, p.688), o raciocínio e a intuição. Isto é, o 
raciocínio que é pensamento explícito, consciente, de capacidade limitada, feito deliberada e 
esforçadamente (Sistema 2) e a Intuição, pensamento implícito, de elevada capacidade, 
inconsciente, que surge espontaneamente, sem esforço (Sistema 1).  
Dos tipos de raciocínio ainda se consideram os rápidos e automáticos, e os lentos e controlados 
que requerem um esforço. O autor apresenta um modelo de Tomada de Decisão que explica 
como estes atuam (Figura 142). 
O Sistema 1 dos tipos de raciocínio, a Intuição, é descrito como o mais antigo dos sistemas de 
pensamento e partilhado com outros animais. Enquanto o Sistema 2, o Raciocínio, é próprio da 
espécie humana, que reflete de forma consciente (Kahneman, 2003, p.698). 
As características individuais de cada um influenciam a sua capacidade de raciocínio. A 
capacidade de usar a memória é diferente de pessoa para pessoa, é a memória de trabalho que 
tem a capacidade de prever o desempenho na execução de tarefas, que pode mudar o ritmo, a 
perfeição, o entendimento, a aprendizagem, de pessoa para pessoa (Kahneman, 2012).  
 
Figura 142 Modelos de Raciocínio e a Tomada de Decisão 
Fonte: adaptado de Kahneman (2003) 
Também, segundo o mesmo autor, a capacidade de concentração pode alterar muitas formas 
de raciocínio e de execução de tarefas, o desempenho. É conhecido que a capacidade de 
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é difícil realizar duas tarefas ao mesmo tempo se forem exigentes do nível cognitivo, sendo que 
só não se compromete o desempenho e as análises se forem pouco exigentes. 
O estado de humor também influencia o raciocínio e, segundo o autor Kahneman (2011 e 2012) 
quando se está infeliz, desconfortável, desconfiado, analisam-se informações de forma mais 
deliberativa e deixa-se de ser intuitivo, ocorrendo erros por errado julgamento. Porém, se se está 
contente, alegre, confortável, o sistema 2 perde controlo sobre o desempenho, uma vez que o 
ser humano se torna mais intuitivo, criativo, menos vigilante, mais confiante. O sistema 2 é 
considerado como “o mais preguiçoso e rege-se pela lei do menor esforço”. 
O Sistema 1, a Intuição, é o tipo de raciocínio rápido, implícito, espontâneo, de elevada 
capacidade, paralelo. Permite o pensamento concreto com autonomia, independente da 
memória de trabalho e da capacidade cognitiva, é adquirido de forma inata, pode basear-se na 
experiência, conhecimentos prévios e crenças. As palavras evocam recordações que provocam 
emoções e expressões corporais específicas, ou seja, recorre a uma memória associativa de 
ideias que cria emoção e sensação (fatores moderadores) que serão usadas pelo sistema 2. É 
o sistema responsável pela impulsão, onde ideias provocam determinadas escolhas e 
impulsionam ações. 
Este sistema cria intuições e impressões que quando apoiados pelo sistema 2 se tornam 
crenças. A maior parte de ações deliberadas e crenças têm origem no sistema 1, à exceção de 
situações com elevado grau de dificuldade e complexidade, onde o sistema 2 prevalece. Este 
sistema é independente da capacidade intelectual, nunca pode ser desligado, apresenta 
enviesamentos sistemáticos em questões mais fáceis e se não recorrer ao apoio do sistema 2, 
pois está frequentemente mais sujeito a manipulação por instrução direta, limites temporais, 
manipulação de humor, relevância das tarefas (Evans, 2011; Horstmann, Hausmann & Ryf, 
2010; Kahneman, 2011). Por exemplo está comprovado que o limite de tempo de resposta induz 
ao uso do sistema 1, distrair com outras tarefas desconcentra o sistema 2, ativa mais o sistema 
1. Este é restringido quando se colocam indivíduos desconfortáveis e infelizes, sendo que o 
sistema 2, por ser mais preguiçoso, nestas situações também perde capacidade de atuar 
corretamente. 
O sistema 1 é governado pelo hábito e difícil de controlar ou modificar (Kahneman, 2003, p.698), 
“que leva a que mesmo pensando que não sabemos algo, o nosso cérebro sabe sempre algo” 
(Ester, Serences & Awh, 2009, p.15262). 
O Sistema 2, a Razão, é o pensamento explícito, consciente, limitado, deliberado, exige esforço, 
tem relação direta com a inteligência. Fornece bases para o pensamento hipotético que levam 
os indivíduos a ter maior potencial de racionalidade na tomada de decisão. Segundo Kahneman 
(2011) e Evans (2003), as pessoas com maior capacidade para resolver problemas estatísticos, 
de previsão e tomada de decisão, são capazes de resistir à contextualização do problema 
através de conhecimentos prévios e crenças, embora desenvolvam melhor memória, recorram 
mais a dados de memória, que pode servir de auxílio. A formação e a experiência (fatores 
moderadores) são importantes para reforçar o sistema 2. 
Este é o tipo de pensamento lento, controlado, consciente, sequencial, baseado em regras e o 
funcionamento central de memória, é associado à experiencia e à concentração, exige atenção. 
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exercendo um autocontrolo. Esta situação, por vezes, cria conflito entre os dois métodos de 
raciocínio.  
Na verdade, o sistema 1 nunca exige a atividade do sistema 2. Este facto leva a concluir que o 
necessário equilíbrio entre os dois tipos de sistemas é a forma mais eficaz de tomar decisões, 
logo a forma mais eficaz de exercer a liderança estratégica. Fica evidente que um dos 
moderadores importantes para a tomada de decisão e liderança estratégica é a intuição, a 
perceção, a emoção. Este facto incita a abordar o tema de forma mais exaustiva posteriormente. 
Também em relevo desta secção fica a variável experiência e formação para reforçar e auxiliar 
o sistema 2, tendo mesmo um papel de destaque uma vez que é a principal base formadora do 
pensamento intuitivo, conforme referido anteriormente (Klein, 1998). 
Segundo Lehrer (2009, p.39), os indivíduos incorporam lições do passado nas decisões futuras 
de forma a não repetir indefinidamente os erros. O ser humano é, assim, influenciado por factos 
que ocorreram no passado, por experiências que passou no passado e ao longo da vida, que 
mesmo sendo algo inconsciente, são trazidas de alguma forma para o consciente e influenciadas 
pelo ambiente. 
Eisenhard (1999) e Klein (1998) afirmam que os indivíduos que têm mais experiência (fator 
moderador) têm uma capacidade maior de observar os cenários na sua totalidade e de criar 
cenários alternativos e não previstos, aportando maior segurança e confiança para a tomada de 
decisão. Em concordância com estes autores, Sadler-Smith (2007) acresce que a experiência 
pode mesmo ser crucial para a tomada de decisão eficaz. De tal forma este fator moderador é 
relevante que o autor reforça com o modelo SAM – Skill Acquisition Model, de Hubert Dreyfus 
(1999) que apresentam níveis de expertise que os indivíduos adquirem ao longo da vida (Figura 
143). 
 
Figura 143 Níveis de Expertise 
Fonte: adaptado de Sadler-Smith (2007) 
Sadler-Smith (2007, p.115) afirma que os decisores têm diferentes níveis de conhecimento e 
expertise diversos e enquanto for o nível administrativo e de decisão, maior a capacidade de 
lidar com a situações imprevistas ou de situação com acesso a pouca informação, ou de 
informação incompleta e inconsistente. À medida que avançam nos níveis de expertise, deixam 
de considerar apenas informações formais e de cunho estruturado e recorrem cada vez mais a 
formas de pensamento de sistema 1 e 2 em conjunto e em equilíbrio. Contudo, nenhum ser 
humano consegue ficar imune a atalhos cognitivos que podem provocar desvios. 
Estágio Descrição
Novato Segue as regras, não leva em consideração sutilezas do problema/decisão.
Iniciante                                                  
avançado
Usa regras mais sofisticadas adquiridas pela observação de similaridades entre instâncias de um 
fenómeno da vida real.
Competente 
Lida com o caos que é a resolução de um problema de forma consciente, planeando e analisando 
uma lista de fatores genenciáveis importantes.
Proficiente Associa situações novas com outras similares já vividas e com planos que funcionaram no passado.
Expert
Naturalidade e habilidade de discriminar entre um grande número de variáveis contextuais e 
situações baseadas em estruturas de grande conhecimento. Aparenta fazer o que normalmente 
funciona e não precisa realizar grande esforço para decidir. No entanto, tem dificuldade em explicar 
como chegou ao resultado.
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As emoções para além da experiência são fortes influenciadores da tomada de decisão, de tal 
forma que vários autores têm vindo a aprofundar estudos sobre estas dimensões. Tais como, 
Cohen e Levinthal (1972), Eisenhardt (1989), Lehrer (2009), que sobre a dimensão experiência 
concluem que ter experiência ajuda a compreender a situação, ao enfrentar a situação diferente 
ajuda o decisor, a tomada de decisão é tanto mais eficaz quanto mais e melhor se recorrer a 
conselheiros experientes. No que concerne as emoções, os autores Agor (1986 e 1989) e Elster 
(1998 e 2002), Goleman (2006), entre outros, afirmam que as emoções estão sempre presentes 
e que as emoções afetam sempre de alguma forma, com maior ou menor intensidade o decisor. 
Como conclusão indicam que, claramente, quanto mais distintas, complexas e intensas tiverem 
sido as experiências durante a vida, melhor preparado se torna o indivíduo para tomar decisões 
eficazes. Concluem ainda que por mais que se tentem isolar problemas pessoais, relacionados 
com a mesma área ou organização, ou não, as emoções (raiva, angústia, alegria, stress, entre 
outras) acabam sempre por interferir na gestão e nas atitudes, estão presentes 
independentemente do desejo do individuo, com maior ou menor intensidade e, como tal, devem 
ser conhecidos e geridos da melhor forma para evitar desvios, erros, maus julgamentos e 
interpretações irreais que levem a uma tomada de decisão e ação imprópria, ineficaz (Goleman, 
2006), Elster (1998). Sobre inteligência emocional e sobre emoção a secção seguinte 
apresentará mais algumas considerações. 
 
4.4.2 Emoção, Inteligência Emocional e Perceção – fatores moderadores 
Vários estudos e autores tornaram evidente que em tomada de decisão, implementação de 
estratégias, em liderança, não é possível se considerarem os estudos completos, sem uma 
abordagem aos sistemas de raciocínio menos estruturados, da intuição, perceção e emoção (Allison 
& Hayes, 1996; Simon, 1987; Sadler-Smith, 2007). 
Simon (1987) reforça esta ideia ao concluir que não existe qualquer oposição entre comportamento 
racional e intuitivo porque o que há é um contínuo em que o indivíduo vai alternando as formas de 
pensar e consulta ambas as formas para a tomada de decisão. Assim sendo, vários estudos e 
contribuições de modelos foram apresentados por vários autores de forma a buscar compreender 
melhor o que é a Intuição. 
A intuição, desde logo, depara-se com um problema de definição e conceito, não apresentando total 
consenso nos autores. Agor (1986) apresenta-a como sendo certo que não é o oposto da 
racionalidade, nem um processo aleatório de adivinhação. É sim um processo de pensamentos, 
conclusões e escolhas produzidas por processos mentais subconscientes. Pode ser, segundo Miller 
e Ireland (2005), duas formas distintas: um pressentimento ou como uma capacidade automatizada. 
Como pressentimento, os autores (2005, p.73) afirmam que é o julgamento feito por “meio de uma 
síntese totalmente subconsciente da informação extraída de experiências diversas que fica guardada 
na memoria”, mas apresenta-se “como uma sensação instintiva”. Como capacidade automatizada, os 
autores, referem que é algo “menos místico e corresponde ao reconhecimento de um sistema familiar 
e a uma aplicação direta, parcialmente subconsciente, de aprendizagens prévias” resultantes de 
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Figura 144 Tipos de Intuição 
Fonte: adaptado de Miller e Ireland (2005) 
Esta aprendizagem prévia, o reconhecimento de um padrão, consciente ou inconscientemente, é que 
permite um desempenho possível e mais eficaz. Os autores admitem que se os decisores se baseiam 
apenas neste tipo de intuição, principalmente, de pressentimentos instintivos na tomada de decisão, 
podem, de alguma forma, tomar decisões enviesadas, pois creem que os instintos podem ser 
enganados.  
Drucker (1985) acresce que acredita na intuição somente se essa se disciplinar, e os autores Levinthal 
e March (1993) referem excesso de confiança, falhas de memória, fadiga, excesso de informação, 
distração, podem criar inconsistência no modo como se usa a aprendizagem. A intuição (fator 
moderador) tem, contudo, um papel legítimo a desempenhar em algumas circunstâncias de decisão, 
se esta for usada de forma cuidadosa, principalmente quando se tratam de decisões estratégicas 
(Miller & Ireland, 2005). É “coisa realmente valiosa” a considerar, como propõe Einstein, uma vez que 
quem usa o instinto para tomar decisões é admirado pela demonstração de coragem, pois uma 
decisão intuitiva é uma significativa prova de autoconfiança, que é uma das características principais 
dum líder.   
Senge (1990, p.72) em a “Quinta Disciplina” conclui que “indivíduos com alto nível de domínio pessoal 
(…) evitam escolher entre a razão e a intuição, ou entre a cabeça e o coração, assim como não 
preferem caminhar com uma perna só ou ver com um olho só”. Esta afirmação demonstra bem como 
a complementaridade entre os dois tipos de raciocínio do Sistema 1 e 2 ou razão-intuição é crucial 
para uma tomada de decisão eficaz. Devido a esta importância, a intuição tem ganho destaque no 
campo dos estudos e investigação nas ciências sociais aplicadas desde a década de 90 do séc. XX, 
com abordagens várias sobre aspetos cognitivos, emocionais e/ou comportamentais. Khun (2012) 
afirma que nos diversos estudos se refletem diferentes formas de observar e interpretar a intuição, 
com enfoque em diferentes dimensões, levando a que seja difícil encontrar uma definição única ou 
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Figura 145 Tomada de Decisão e Intuição: Dimensões e Categorias 
Fonte: adaptado de Kuhn (2012) 
Certo é atualmente, após vários estudos comprovarem, que é impossível separar a razão da intuição. 
Embora a história tenha colocado esta dicotomia como se de opostos se tratasse, em que afirmavam 
alguns que quando um estava em ação, o outro não funcionava, que eram antagónicos, mas Lehrer 
(2009), entre outros autores, reafirma que é um enorme equívoco. Equívoco este com origem em 
Platão, Descartes, Freud que dividiram alma e corpo, ou Id e Ego. Simon (1987) revela, de igual forma, 
que a intuição nada tem de irracional, não é um processo que opere de forma independente da 
análise, e que razão e intuição, são totalmente complementares. Segundo, Parikh (1997, p.25) a 
intuição é utilizada para todas, em todas as áreas, “como se fosse uma habilidade universal”. Recebe 
é diferentes denominações, para uns é conhecimento no campo da filosofia, outros encaram como 
habilidade na epistemologia, atitude para a psicologia, expressão criativas na área das artes, 
processos químicos para a neurociência, estado de consciência alterado para o misticismo.  
O autor (1997, p.40) completa ainda que a falta de consenso na definição incita a apresentar uma 
série de outros conceitos que ajudam a mostrar, pelo menos, o que não é e difere. Indica as seguintes 
diferenças a analisar: 
 Instinto – mecanismo que age de forma automática e natural, ligado à sobrevivência, de cunho 
biológico; 
 Impulso – reação resultante de um determinado estímulo, assente em hábitos, experiências 
passadas, preconceitos individuais; 
 Inspiração – atua noutra esfera de pensamento e é algo mais sobrenatural e/ou experimental; 
 Intelecto – capacidade de buscar informações dentro do conhecimento do indivíduo para agir 
perante determinada situação. A intuição vai além do intelecto, onde este não consegue aceder, 
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No campo da psicologia, Jung (2002, p.168) apresenta a intuição como um dos quatro aspetos de 
orientação da consciência, que correspondem a quatro funções empíricas, são elas: a sensação, ou 
seja, a perceção dos sentidos; o pensamento; o sentimento; intuição, a possibilidade de um 
pressentimento “função pela qual se antevê o que se passa pelas esquinas (…) sendo o único guia 
em condições de incerteza, de conceitos ou valores não predefinidos” (1985, p.10). 
A intuição “é algo superior ao intelecto e pode impregna-lo, sem que o oposto possa ocorrer” (Osho, 
2006, p.7). Damásio (1996, p.222) reitera que a intuição é importante para a ação e para a criatividade, 
sendo estes resultados da “fusão da intuição e da razão”, mesmo aparentemente dominados pela 
tecnologia e racionalismo, em essência dependem da intuição. Na mesma linha Osho (2006, p.22), à 
semelhança do que afirmava Einstein, acresce que o intelecto não sabe como tratar do novo, e que 
para criar novos paradigmas, novas respostas, novas e diferentes ações, em ambientes novos de 
incerteza, ambíguos ou diferentes, a intuição é indispensável. 
Para Klein (1998) e Simon (1986) a intuição não deve ser vista como um dom, mas sim como uma 
habilidade necessária. É a capacidade de atingir diretamente o conhecimento ou entender algo sem 
interferência do pensamento racional ou lógico, corresponde aos pensamentos, conclusões, escolhas 
produzidas na sua maioria por processos mentais inconscientes, julgamentos repletos de emoções 
que surgem por meio de associações rápidas, inconscientes, holísticas (Hodgkinson, Sadler-Smith, 
Burke, Claxton & Sparrow (2009). 
Como a intuição (fator moderador) é um fenómeno totalmente dependente do indivíduo e dos seus 
sentimentos no momento de decisão, registado como característico do “Sistema 1, emocionalmente 
carregado, governado pelo hábito, difícil de controlar ou modificar” (Kahneman, 2003, p.698), torna-
se relevante compreender melhor o que são emoções, como funcionam, como interferem ou se 
disciplinam. Elster (2009, p.41) reitera a sua relevância afirmando que “atuam com tamanha 
intensidade que afetam todos os polos de ação”, bem como diretamente com as crenças, os valores 
e os desejos dos indivíduos afetando a interpretação da informação, do julgamento e, 
consequentemente, a decisão e a ação de decisores e de líderes. 
Segundo as teorias de regulação emocional, ao pensar diferente controlam-se emoções que possam 
ser negativas para o indivíduo e para as suas relações sociais. Devido a esta importância comprovada 
das emoções para alterar positiva ou negativamente comportamentos, formas de sentir e pensar e, 
obviamente, influencia na tomada de decisão e escolha de estratégias, torna-se relevante que se 
aprofunde esta temática. 
As emoções são um dos principais fatores moderadores da liderança estratégica e do ser humano em 
geral, pois “todas as emoções desempenham um papel regulador, dizem respeito à vida de um 
organismo mais precisamente ao seu corpo. A sua finalidade é ajudar o organismo a manter a vida” 
(Damásio, 1994, p.34). O autor acresce que “as emoções são parte dos mecanismos bio reguladores 
com os quais nascemos equipados, visando a sobrevivência (…) em que se lhes reconhece 
consistência independentemente da parte do mundo ou da cultura”. Podem disciplinar-se emoções, 
mas não as suprimir totalmente, logo interferem com a capacidade de proceder a julgamentos, com 
formas de agir, na tomada de decisões. 
O neurologista Damásio (2010, p.55) afirma, ainda, que “sem exceção, homens e mulheres de todas 
as idades, culturas, níveis de instrução e económicos, têm emoções, atentam para as emoções de 
outros (…), manipulam emoções, governam as suas vidas buscando emoções, a felicidade e 
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vincular a ideias, valores, princípios e juízos que só os seres humanos podem ter e delas dependem 
os sentimentos. As emoções são dirigidas para o exterior e são públicas, enquanto que os sentimentos 
são dirigidos para o interior e são privados (2010, p.56). As emoções “causam um grande impacte no 
comportamento” (Scherer, 2005, p.20). 
Não há duvidas que as emoções desempenham um papel importante em diferentes processos como 
a tomada de decisão, motivação, negociação, resolução de conflitos, desempenho, eficácia (Barsade 
& Gibson, 2007). Law, Wong e Song (2004) afirmam que compreender e saber gerir as próprias 
emoções, bem como as dos outros indivíduos com que se relaciona, são fatores centrais que afetam 
o bem-estar geral e as relações interpessoais, que podem ser vitais nos relacionamentos entre os 
players da cadeia de valor. Especialmente, no turismo, esta afirmação tem grande peso devido à 
necessidade de grande coesão, articulação, coordenação e cooperação para poder prestar serviços 
turísticos ao cliente e que são na sua esmagadora maioria serviços complexos e compostos, que 
dependem de vários players interligados. 
George (2000) acresce que a inteligência emocional contribui para uma liderança eficaz, uma vez que 
se foca em elementos como o desenvolvimento de objetivos e metas comuns, a capacidade de criar 
e manter entusiasmo, cooperação, otimismo, confiança, capacidade e flexibilidade no processo de 
tomada de decisão e nas fases de mudança, algo bem característico no turismo. 
Para Cunha et al. (2007), os indivíduos com elevado grau de inteligência emocional, sendo esta 
considerada como a combinação cooperativa entre inteligência e emoção, utilizam a razão para 
compreender as emoções próprias e as dos outros, que lhes permite interpretar a envolvente e tomar 
decisões racionais e mais eficazes. Talvez por isso seja identificada por vários autores como Cooper 
(2007), George (2000), Goleman (2006), Mayer (2002), como a aptidão principal de líderes de 
sucesso. A emoção torna o pensamento mais inteligente e a inteligência permite pensar e usar de 
modo mais apurado as emoções, que só podem resultar em maior eficácia e sucesso (Cunha et al., 
2007). As emoções alteram as cognições tornando-se positivas ou negativas conforme o sentimento 
do indivíduo. Esta situação força o sistema cognitivo a observar as coisas de diferentes perspetivas, 
podendo obter, assim, vantagens de vários pontos alternativos (Salovey, 2008). As emoções são 
relevantes para o sucesso e eficácia dos líderes estratégicos em turismo e, como tal, torna-se 
pertinente proceder a uma maior compreensão desta temática. 
Brás (2007, p.44) conclui que a “regulação emocional é uma aptidão e uma capacidade de modular e 
lidar com o estado emocional do ser humano. A falha de regulação emocional pode ter efeitos 
profundos que incluem a diminuição de produtividade, a incapacidade de estar atento ou para 
aprender”. Acresce que as emoções funcionam como motivadores, impelindo os indivíduos para a 
ação, afastando-os simultaneamente de perigos ao alarmar para riscos. Damásio (2004) corrobora ao 
sugerir que a emoção contribui para a produção de um comportamento racional, bem como na tomada 
racional de decisões. Para Myers (1989), os humanos são mais do que processadores de informação, 
são seres afetivos, motivados para a ação por um sistema complexo de necessidades, pressões, 
condicionalismos do meio ambiente e de emoções. 
A regulação emocional é uma estratégia que compreende métodos de gerir, conservar, adaptar, 
modificar a duração e intensidade dos estados fisiológicos, os comportamentos para se atingirem 
objetivos individuais. Diversos estudos revelam que o género desempenha um papel determinante na 
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masculino, mesmo quando se poderia pensar o oposto, uma vez que este fator está interligado às 
diferenças nos níveis de reatividade (Silk et al., 2003; Morris et al., 2007; Reverendo, 2011). 
Arruda (2014) conclui que as estratégias de regulação emocional são cruciais, uma vez que permitem 
que o indivíduo previna patologias que estão associadas à não regulação ou de regulação 
desajustada. O autor afirma que para regular a tristeza podem ser usadas estratégias de 
concretização de atividades de lazer, sociais e desportivas; para a raiva estratégias de enfrentamento 
como a distração, auto verbalização, alteração de formas de pensamento, técnicas de relaxamento 
como yoga, meditação, Tai Chi, ou afastamento da situação. Contudo, as estratégias mais recorrentes 
na literatura são (Gross, 1998): 
 Seleção da Situação, isto é, aproximar-se ou evitar pessoas, lugares ou atividades. Aproximar-se 
para cultivar emoções positivas sem ser em excesso, e afastar ou evitar para amenizar emoções 
negativas. Esta estratégia exige aptidões cognitivas de abstração para imaginar e produzir 
possibilidades futuras e envolve possibilidades de viés; 
 Modificação da Situação, evitar responder agressivamente a uma provocação, ou abandonar o 
local, discussão, algo nem sempre possível; 
 Mudar o Foco de Atenção, quando a situação não é positiva ou não encarada positivamente, 
relativizar, tentar mudar o ângulo ou o foco de atenção, desviar para aspetos positivos e ignorar 
e/ou aceitar os negativos quebrando o interesse ou importância; 
 Mudar o Pensamento, isto é, da situação anterior, surge esta estratégia que pressupõe a 
habilidade de se avaliar uma situação, mudar o seu significado emocional, a maneira de pensar 
sobre a situação e a forma de reagir à mesma; 
 Modular a Resposta, implica considerável autocontrolo. Tentar detetar reações fisiológicas, buscar 
o maior relaxamento possível a nível físico e mental e só depois responder ou atuar. 
Estas aptidões e habilidades de regulação emocional revelam-se mais eficazes e melhoram com a 
idade (fator moderador), com a experiência (fator moderador) e podem ser diferentes dependendo 
do contexto cultural (fator moderador) (Cruvinel & Boruchovitch, 2010). 
Paul Eckman (1934, 1965, 2003, 2011), psicólogo americano, foi dos poucos autores com maior 
relevo e pioneiro em investigações que analisam características humanas, emoções expressões 
faciais e corporais, tendo como principal discípulo, em Portugal, o professor Armindo Freitas 
Magalhães, mundialmente reconhecido como um dos maiores especialistas no estudo da expressão 
facial da emoção. É, no entanto, Damásio (2000a p.23), neurologista que dá novo impulso ao estudo 
da emoção. Em 2001 e 2010, o autor apresenta um estudo revelando a categorização das emoções 
primários ou universais como Eckman, secundárias e emoções de fundo. Este autor afirma que as 
emoções não podem ser descuradas do contexto organizacional, são consideradas moderadores 
por si só, de qualquer reação, julgamento, apreciação, ação, normalmente inerentes ao contexto 
organizacional e à tomada de decisão, pois “as emoções são inseparáveis da ideia de recompensa 
ou punição, prazer ou dor, aproximação ou afastamento, vantagem ou desvantagem pessoal (…), 
são inseparáveis das ideias de bem ou de mal”. Goleman (1995 e 2000) desenvolve estudos sobre 
a inteligência emocional e Sacharin, Schlegel e Scherer, em 2012, desenvolvem um conceito mais 
universal sobre a roda adas emoções de Geneve – GEW. 
Cabral-Cardoso (2006) apresentou uma análise alargada das teorias sobre as emoções onde 
conclui que as abordagens sobre as emoções envolvem vários elementos, tais como, sentimentos 
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ação, comportamentos comunicativos e expressões vocais e/ou faciais. De Dreu, West, Fisher e 
Maccurtain (2001) referem que as abordagens só poderiam ser variadas, uma vez que as emoções 
são um processo que integra várias componentes cognitivas, motivacionais, avaliativas, 
comportamentais e expressivas que estão interligadas, bem como sistemas como o fisiológico, 
cognitivo, comportamental, social e cultural que se desenvolve entre indivíduos moderando ou tendo 
como moderadores o contexto social e organizacional onde se inserem. 
No entanto, a que se refere mesmo o conceito de emoção não está ainda bem explícito. 
Etimologicamente provendo do latim, emotionem ou ex movere, ou seja, movimento, comoção. 
Como refere Damásio (2001), é “algo que o cérebro reconhece mais do que a mente consciente 
revela”. As emoções, são conjuntos químicos e neuronais “tendo como finalidade ajudar o corpo a 
manter a vida”, em que apesar da cultura e da aprendizagem alterarem alguns indutores individuais 
e a forma de expressão das emoções, os processos biológicos dependentes de dispositivos 
cerebrais são automaticamente ativados sem deliberação de consciência com objetivo regulador e 
“usam o corpo como teatro” (Damásio, 2001, p.72). Este pode ser um dos conceitos mais aceites 
para definir emoção, por se ter comprovado empiricamente. Porém, esta área denota falta de 
consenso na sua definição e até na categorização dos tipos de emoção, que não raras as vezes 
misturam emoções com estados afetivos, com traços de personalidade, modos relações 
interpessoais, atitudes (Scherer, 2003). 
As emoções, tal como referido anteriormente, são conjuntos complexos de reações químicas e 
neurais, com um papel regulador com o objetivo máximo de conservar a vida, são automáticos, 
mesmo que aprendizagem e a cultura alterem a sua expressão. A cultura e desenvolvimento 
acrescentam diversas influências, moldam o que constitui um indutor adequado de uma emoção, 
moldam aspetos de expressão, moldam a cognição e com comportamentos correspondentes, mas 
não as controlam ou inibem totalmente, apenas transformam a intensidade das suas características 
(Damásio, 2010). 
Contudo, existem emoções: 1) universais que em nada diferem seja qual for a raça, religião ou 
cultura, são de nascença, as primárias, ou seja, a alegria, a tristeza, o medo, a raiva, a cólera, a 
surpresa, a repugnância, a aversão. Estas emoções podem originar; 2) as secundárias ou sociais, 
porque são aprendidas ou influenciadas pelo meio envolvente, tais como, embaraço, ciúme, culpa, 
orgulho. Ou até originarem ainda outro tipo de emoções; 3) as de fundo, como o bem-estar ou o 
mal-estar, fadiga ou energia, calma ou tensão. Todas estas emoções se refletem corporalmente, por 
meio de estímulos, do exterior ou vindo do próprio pensamento do indivíduo, embora as emoções 
de fundo possam surgir sem que conscientemente se verifique o que as possa ter provocado, “são 
detalhes subtis, postura, corpo, velocidade, contorno de movimentos, mudanças mínimas em 
quantidade e velocidade de movimentos oculares, expressões de músculos faciais ou tons de voz”, 
que as denunciam (Damásio, 2000, p.73). 
Os estudos iniciais de Eckman em 1973 e Izard em 1971, demonstraram a existência de seis 
emoções universais: cólera, nojo, medo, alegria, tristeza e surpresa (Eckman & Friesen, 1971) e 
após vários estudos ao longo dos anos em culturas alfabetizadas e pré-alfabetizadas produziram 
resultados consistentes com a universalidade das emoções, concluindo que as interpretações das 
expressões faciais e emoções básicas são características inatas dos seres humanos. 
Eckman e Davidson (1994) salientam três funcionalidades das emoções: 1) prioridades 
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sinais emocionais informam os outros sobre as nossas motivações e motivam os outros a agir. 
Segundo Eckman (1977), as emoções são caracterizadas por serem: na sua maioria breves; não se 
escolhem e apenas se vivenciam; cada indivíduo tem uma forma de vivenciar e muda a intensidade 
conforme o estado de saúde, crenças e valores dos indivíduos; não se tem grande consciência da 
avaliação; filtram informações e conhecimentos armazenados na memoria; só nos apercebemos 
que estamos emocionados quanto a emoção começa e se expressa; o desejo de vivenciar certas 
emoções motivam o comportamento dos indivíduos; as expressões emocionais falsas podem ser 
detetadas; determinam a qualidade de vida dos indivíduos e ocorrem a cada relacionamento do ser 
humano; espelham-se em termos de comportamento expressivo (expressões faciais, vocalização, 
linguagem corporal); por indicadores fisiológicos (respiração, frequência cardíaca, pressão 
sanguínea, tensão muscular) e neurológicas (potenciais evocadas) (Figura 146). 
 
Figura 146 Seis Expressões Faciais de Emoções 
Fonte: adaptado de Eckman (2011) 
O autor avança que as emoções são reações a questões que parecem importantes para o bem-
estar do indivíduo, começam tão rápido que não se tem plena consciência dos processos mentais 
que as provocam. As mudanças que a ativação emocional provoca, seja ao nível cerebral ou do 
sistema nervoso autónomo, prepara o ser humano para ações diferentes e específicas de cada 
situação. 
Magalhães (2007) indica que a alegria potencializa a atividade cerebral e inibe pensamentos 
negativos, apresentando um estado de tranquilidade que permite o corpo recuperar de outras 
situações. A alegria cria-se devido à libertação de substâncias químicas (dopamina e noradrenalina) 
e permitem criar estados positivos para proteger o sistema imunológico, ao contrário de estados 
negativos, como a tristeza, que afetam a saúde física, principalmente o sistema cardiovascular, 
podendo ser das emoções mais duradouras, relacionadas com pessimismo (Eckman, 2011; Ferraz, 
Tavares & Zilberman, 2007). Snowdown (2001) no conhecido “Estudo das Freiras”, demonstra que 
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No entanto, Eckman (2011) considera também a tristeza como relevante para o desenvolvimento do 
indivíduo, afirmando que quando nos sentimos tristes é quando enriquecemos a experiência do que 
a perda significa, permitindo que se reconstruam recursos, se conserve energia, ou se peça ajuda 
se necessário. Tem como função benéfica o facto de ser adaptativa, mas necessita de ser regulada 
para evitar problemas futuros, não provoque patologias a ela associadas como a depressão. Para o 
autor, também o medo tem um propósito útil, como reação adaptativa também, de proteger o ser 
humano de situações potencialmente perigosas e ao libertar um fluxo de energia que pode ser usado 
em qualquer ação. Também esta emoção deve ser regulada, pois quando o indivíduo tem medo, a 
sua mente e atenção estão totalmente focadas na eventual ameaça, descurando os restantes 
ângulos da envolvente e a antecipação de uma ameaça pode bloquear a sua consciência por longos 
períodos de tempo e neutralizar ações necessárias para aportar o sucesso. Quanto à raiva, esta, 
relaciona-se com a frustração devido à não concretização de objetivos desejados. Magalhães (2007) 
apresenta como sinónimos de raiva, a revolta, hostilidade, irritabilidade, indignação, odio, violência 
física e verbal. Caracteriza-se como uma das mais poderosas, pelo aumento de autocontrolo ou 
dificuldade em manter a calma, é das mais difíceis de regular. Goleman (1995, p.79) aponta-a como 
“a mais sedutora das emoções negativas” que pode prejudicar totalmente as ações do líder e o seu 
sucesso.  
Todos estes tipos de emoções se revelam e expressam com diferentes intensidades dependendo 
do indivíduo. O Modelo GEW (Geneva Emotion Wheel), de 2012, é dos mais recentes e revela 
precisamente uma forma de medição, à semelhança dos modelos de Scherer (2005), de Izard (1991) 
– Differential emotion scale, ou de Desmet, Hekkert e Jacobs (2000) com o modelo PREMO – 
Product emotion measuring instrument, e as referidas intensidades e categorizações em vinte 
famílias de emoções após uma análise que continha apenas dezasseis (Figura 147 e 148). 
O modelo de tipo de emoções GEW e a sua respetiva categorização tem sido utilizado nos mais 
diversos contextos, especialmente na leitura de movimentos corporais e experienciais dos 
consumidores (Caleido & van Benzekon, 2006) aos efeitos em gestores topo e lideres durante a 
tomada de decisão (Tran, 2004) e segundo diversos autores, apontada como muito eficaz e útil, 
principalmente em situações sob pressão.  
Os vários modelos e abordagens das ultimas duas décadas (Damásio, 1994; Goleman, 1985; Isen, 
2000; Kahneman, 2003, Klein et al. 2001; Le Doux, 1996; Sacharin, Schlegel & Scherer, 2012; 
Salovey & Mayers, 1990; Scherer, 2005;) confirmam claramente que as emoções positivas são tão 
importantes como as negativas e são essenciais para todo o tipo de aprendizagem, para a 
curiosidade e pensamento crítico, sendo que as positivas alargam os processos de pensamento, 
imaginação, criatividade e facilitam a aprendizagem. As negativas como a frustração, a raiva, a 
ansiedade e outros similares, afetam negativamente a interação, a atenção (Niedental & Kitayama, 
1994), a memória, a aprendizagem, bem como afetam negativamente o bem-estar geral, 
aumentando os efeitos secundários desagradáveis nos seres humanos, como a frustração, o 
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Figura 147 Modelo de Emoções de Scherer 
Fonte: adaptado de Sacharin, Schlegel e Scherer (2012) 
 
Figura 148 Modelo de Emoções GEW 
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Conclui-se das várias abordagens que as emoções têm várias características específicas, diferem 
de indivíduo para indivíduo, em tempo, em intensidade, alterações corporais, nas causas e objetos 
que as provocam, são versáteis, diferem na polaridade, reação e na interpretação. No entanto, são 
universais e as primárias têm reflexos semelhantes em qualquer cultura, religião, raça ou contexto. 
Assim sendo, os vários modelos e autores, revelam que as emoções têm um papel vital em 
processos de perceção, criatividade, entendimento, empatia, memória, aprendizagem, interação 
social e ajudam na tomada de decisão, sendo ainda indispensáveis para a racionalidade. Salovey e 
Mayer (1990) concluem que a inteligência requer emoção e afirmam que o ser humano é ao mesmo 
tempo racional e emocional e é tanto mais eficaz quanto mais equilibrar a razão e a emoção, ser 
dotado de inteligência emocional elevada. 
4.4.2.1 Inteligência Emocional 
“Não somos apenas razão. Todos, sem exceção, vivemos de emoções, ideologia, alma, crenças, tendências, 
amizades, inclinações, irracionalidades, irritações, tranquilidades, imitações, inteligência, materialismo, 
saudade, planeamento, improvisação, amor e ódio. E todos queremos ser felizes. Esta é a realidade da vida 
– mesmo da vida organizacional” (Cunha et al., 2007, p.24). 
Após conhecer o papel importante das emoções como forte fator moderador da tomada de decisão 
e logo da liderança estratégica, importa compreender melhor o que se entende por inteligência 
emocional. Esta teoria tem como base o conceito de Inteligência Social de Thorndike (1920) 
afirmando ser a habilidade para compreender e dirigir homens e mulheres, bem como atuar 
sabiamente nas relações humanas e se relacionar em sociedade. Sendo a liderança a capacidade 
de um indivíduo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso 
das organizações de que são membros (House et al., 1999, GLOBE), é crucial que os líderes sejam 
portadores de um elevado grau de inteligência emocional (fator moderador), pois apresentam 
pontuações mais elevadas de eficácia no estilo de liderança, segundo estudos de Parker e Sorensen 
(2008). Esta abordagem que indica o meio social como importante e se fez sentir nos estudos de 
Thorndike (1920), usando a “inteligência social” como a capacidade de um indivíduo se relacionar 
com outras pessoas, a habilidade de interpretar informações do contexto social e desenvolver 
estratégias comportamentais eficazes, lançou os pilares para o que depois se destacou, com 
Goleman, como inteligência emocional. 
Em 1975, Gardner apresenta os conceitos de “Inteligências múltiplas”, sendo distintas a inteligência 
interpessoal e a intrapessoal, mas é Wayne Payne em 1985 que escreve pela primeira vez o termo 
inteligência emocional. Contudo, seguindo estas teorias, Salovey e Mayer, em 1990, desenvolvem 
uma série de estudos e artigos desenvolvendo a inteligência emocional como uma competência e 
baseados em modelos psicométricos da inteligência, tornando-se nos primeiros autores a definir 
academicamente inteligência emocional.  
Salovey e Mayer (1990), afirmam que os indivíduos são tanto mais eficazes quanto mais capazes 
de equilibrarem a interação entre razão-emoção, ou seja, quanto maior for o grau de inteligência 
emocional, compreendendo como inteligência emocional a capacidade de perceber e expressar 
emoções usando-as e gerindo-as de forma a criar crescimento pessoal e/ou social. São estes os 
autores pioneiros na consciencialização da sociedade, especialmente para o contexto 
organizacional, da importância da inteligência intrapessoal e interpessoal, ou seja, designados 
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pessoas e organizações. Os autores afirmavam ser determinante para a realização e felicidade 
pessoal, a capacidade de fazer as escolhas certas em fases críticas da vida, evitando grandes 
sofrimentos.  
Gardner (1983) propôs que a atividade mental e intelectual assenta em sete tipos de inteligência: 
linguística, musical, logico-matemática, espacial, cinético-corporal, intra e interpessoal. O autor e 
Goleman (1985) defendiam que a inteligência emocional contribui de forma direta e favorável para 
os fatores que determinam êxito na vida, tanto ou mais que a inteligência pelo QI (Quociente de 
Inteligência) com a vantagem que o QI “não pode ser substancialmente alterado pela experiência 
ou pela educação,” mas “as competências emocionais cruciais podem ser aprendidas e 
aperfeiçoadas pelas crianças se forem ensinadas” (Goleman, 2003, p.54). É entre 1994 a 1997 que 
o conceito de inteligência emocional tem os maiores avanços com os estudos de Goleman e o 
lançamento do seu livro “Emotional Intelligence”, alterando ligeiramente as primeiras conceções 
acrescentando-lhe aspetos que, anteriormente, não estavam contemplados como aspetos da 
personalidade que ganham mais enfoque do que a envolvente social e cultural.  
Goleman (2000b, p.21) refere que tornar-se emocionalmente inteligente é “ser capaz de dominar 
impulsos emocionais, de ler os sentimentos mais íntimos de outra pessoa, gerir as relações”. É ser 
capaz de “regular o próprio estado de espírito e impedir que o desânimo subjugue a faculdade de 
pensar, de sentir empatia e de ter esperança” (2000, p.54). Este poder emocional é possível adquirir-
se por treino mental que irá desencadear ligações neurocerebrais que são necessárias para que 
haja transformação efetiva nos comportamentos e ações, sendo esta aprendizagem conhecida 
como duradoura (Goleman, Boyatzis & McKee, 2011, p.185) 
Alguns autores e áreas apelidam este treino mental de Goleman et al. (2011) como poder de 
visualização muito praticado no estado meditativo e de relaxamento, ou como lei da atração muito 
abordada recentemente em estudos de física quântica (Herald, 2007). Estes mesmos estudos 
confirmam que os pensamentos são energia, vibração e ressonância que atraem outros 
pensamentos, energia, pessoas e emoções do mesmo tipo de energia. Buda referia que “somos o 
que pensamos”. Esta afirmação encontra explicação na neurociência e no modo de funcionar do 
sistema límbico. Paul Broca (1824-1880) identificou um cérebro límbico que se compõe de duas 
amígdalas, a que chama de “departamento de segurança interna do ser humano”. Este é um sistema 
aberto, dependente de fatores externos para se regular, permitindo “apanhar” os sentimentos dos 
outros, “podendo alterar o circuito de outras pessoas”, logo alterar as suas emoções para além dos 
próprios. A este chama-lhe Efeito de Espelho e alertava ser perigoso em contextos negativos de 
conflito. O sistema límbico é também onde se opera o controle das atividades emocionais e 
comportamentais. McKee, Boyatzis e Goleman (2002) corroboram esta teoria explicando que o 
cérebro está habilitado para ser regulado interna, mas também externamente através do “circuito 
aberto do sistema límbico” que capta as emoções de quem nos cerca e emite as nossas. Ou seja, 
as emoções (fatores moderadores) são contagiosas e quem mais contagia é o líder por ser a pessoa 
emocionalmente mais expressiva, com destaque e maior capacidade de influência. Bar-on e 
Goleman (1995) afirmam que as aptidões mentais, motivação, atividade social e algumas qualidades 
pessoais (autoestima, empatia, felicidade), são como uma entidade única que influencia e regula 
emoções. Este novo conceito de Inteligência Emocional é uma mistura de inteligência pessoal de 
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A International Society of Applied Emotional Inteligence (2016) apresenta como características de 
Inteligência Emocional as seguintes aptidões: a) Controlo Emocional, ou seja, a capacidade de 
compreender e controlar os seus sentimentos e gerir o próprio humor; b) Gestão do Stress, 
capacidade de controlar o stress e criar ou adaptar-se a mudanças; c) Controlo de Impulsividade; 
d) Aptidão Social, ser capaz de se relacionar positivamente e ser empático com os outros; e) 
Autoestima, ter bons sentimentos a seu respeito, independentemente de inputs exteriores; f) Aptidão 
de Comunicação, ser capaz de comunicar eficazmente com os outros; g) Auto motivação, ser capaz 
de criar energia interna, motivar-se para as suas metas mesmo perante obstáculos; h) Gestão de 
Metas e Objetivos, capacidade de fixar metas realistas e positivas; i) Equilíbrio, ser capaz de 
encontrar e manter um equilíbrio entre trabalho, casa, família, obrigações e prazeres; j) Atitude 
Positiva, ser capaz de manter e estimular uma atitude positiva mesmo nos momentos mais difíceis. 
O modelo de Inteligência Emocional de Boyatzis e Goleman (2007) sugere outros tipos de 
agrupamento de (18) competências, por clusters (Figura149): 1) Autoconsciência, ou seja, a 
capacidade de ler e identificar as emoções e reconhecer o seu impacte na Tomada de Decisão; 2) 
Autogestão, controlar as emoções e adaptar-se às diversas situações; 3) Consciência Social, ser 
capaz de entender e reagir às emoções dos outros com base nas relações interpessoais; 4) Gestão 
de Relações, a capacidade de influenciar outros e de gestão de conflitos. Este modelo é denominado 
de misto diferindo, assim, do modelo de Mayer e Salovey, uma vez que apresenta uma combinação 
de dimensões de personalidade com habilidades emocionais. 
 
Figura 149 Modelo de Competências Emocionais 
Fonte: adaptado de Goleman (2000b) 
Rego et al., (2006) revelam que quando os líderes conhecem e sabem gerir as suas emoções tornam-
se mais flexíveis, considerando vários cenários alternativos, evitando a rigidez aquando da tomada 
de decisão. Ou seja, os líderes que usam as suas emoções adequadamente encorajam e capacitam 
para a tomada de decisão mais aberta e favorável. 
George (2000) aponta a Inteligência Emocional como relevante para a liderança eficaz através de 
cinco capacidades e atividades: a) desenvolver um sentido coletivo de objetivos em comum e a forma 
como os vão atingir; b) impulsionar a aprendizagem dos membros e para a adequada importância e 
apreciação das tarefas organizacionais e comportamentos; c) criar entusiasmo, otimismo, cooperação 
e confiança; d) encorajar para a flexibilidade na tomada de decisão; e) estabelecer e manter um 
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Outros autores como Rego e Fernandes (2005) citados em Cunha et al. (2005) desenvolvem modelos 
para medir a Inteligência Emocional, neste caso, aplicado à população portuguesa. Os autores 
propuseram um modelo com seis dimensões, tais como, compreensão das emoções próprias, 
autocontrole perante críticas, auto encorajamento ou uso das emoções, autocontrolo emocional, 
empatia e compreensão das emoções dos outros.  
Vários estudos no contexto português (Santos & Faria, 2005; Faria & Santos, 2006; Faria, Costa & 
Costa, 2008) afirmam que o desenvolvimento da competência emocional promove a melhoria de 
variadas competências nomeadamente as sociais que originam manifestação de comportamentos 
mais adaptativos e eficazes. Para tal, é essencial aprender a regular as emoções, principalmente 
quando se trata de tomar decisões e definir estratégias. 
No entanto, é Goleman, em 2000 e 2006, que mais impulsiona esta temática e, após vários estudos 
conclui que, os vários líderes altamente eficazes têm algo em comum com um elevado grau do que 
denomina inteligência emocional, ou seja, a capacidade de administrar os sentimentos e as emoções 
no plano pessoal e nas relações sociais, algo que entende ser fundamental na liderança para a 
obtenção de resultados positivos. O autor defende, ainda, que as pessoas mais bem-sucedidas não 
têm que ter um coeficiente de inteligência elevado ou espacial, antes sim, uma inteligência emocional 
bem treinada e desenvolvida (fator moderador). O autor indica as componentes essenciais da 
inteligência emocional, tais como ilustra também a Figura 150: 
 Autoconsciência – que se compõe das dimensões entendimento das próprias emoções, 
necessidades, forças, fraquezas, iniciativas, e que agem de acordo com as suas capacidades, 
para entenderem como os sentimentos os afetam e a sua influência no campo profissional e nas 
relações; 
 Autodisciplina – que se compõe das dimensões controle de sentimentos e de impulsos, para 
evitarem ou reduzirem conflitos e aumentar a integridade; 
 Empatia – isto é ter atenção aos sentimentos dos liderados, principalmente na tomada de decisão, 
de forma a conhecerem as subtilezas da linguagem corporal e entenderem mensagens por detrás 
de palavras, para facilitar a concretização de negócios e implementação de estratégias com 
clientes, parceiros, liderados com e em culturas diferentes; 
 Habilidade Social – composta da capacidade de relacionamento com outros de forma positiva e 
otimista e de consolidar redes, com o objetivo de se tornarem lembrados, populares, respeitados, 
de confiança; 
 Capacidade de Motivação – ou seja, capacidade de reconhecer as necessidades dos liderados e 
tentar que sejam satisfeitas para a obtenção de um ambiente saudável e de bem-estar nas 
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Figura 150 Componentes da Inteligência Emocional 
Fonte: adaptado de Goleman (2000) 
O autor conclui que um líder eficaz é aquele que tem capacidade de adotar vários estilos consoante 
a situação e o contexto e que se deve munir de uma equipa de líderes que possuam diferentes estilos, 
nomeadamente com aqueles estilos, capacidades ou competências que que não reconhece em si, de 
forma a se complementar. O líder deve servir de modelo, agir como treinador, adotar uma postura 
facilitadora, consultiva e apoiante, encorajadora, estabelecer objetivos, e promover o pensamento 
positivo. As capacidades de inteligência emocional do líder são consideravelmente determinantes 
para uma eficácia global. 
4.4.2.2 Fenómeno Percetivo 
“O homem vê no mundo aquilo que carrega no seu coração” (Goethe) 
A cada movimento dos indivíduos, a cada tomada de decisão, se é confrontado com a necessidade 
de análise, interpretação e organização de uma enorme quantidade de estímulos, observações e 
diferentes contextos, múltiplos dados e informações. A interpretação inicial, a forma como se vê, ouve, 
sente, julga, regista algo, como se lhe atribui significado é através de um fenómeno que se designa 
perceção. Como a tomada de decisão assenta numa análise, julgamento, organização de 
observações, dados, informações, ponderando possíveis ações, estratégias e suas consequências e 
riscos, torna-se crucial perceber o fenómeno percetivo. 
O propósito deste estudo é precisamente apurar qual a perceção dos fatores moderadores da 
liderança estratégica em turismo pelos líderes, bem como através da sua consciencialização se 
contribuir para ajudar a amenizar ou potenciar estratégias, os seus possíveis efeitos e resultados. 
Assim, reveste-se de pertinência acrescentar uma secção dedicada a esta temática da perceção na 
tentativa de entender melhor o que é, quais as suas fases e fatores moderadores. Ferreira et al. (2001, 
p.222) afirma que “fatores inerentes ao objeto da perceção, fatores inerentes ao ato de percecionar, 
fatores inerentes ao sujeito que perceciona e fatores que acompanham o contexto da perceção, não 
só influenciam a forma como percecionamos as coisas, como também contribuem para formar uma 
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Etimologicamente, perceção tem origem no latim perceptio onis, que significa compreensão. O termo 
perceção é frequentemente usado como opinião ou atitudes, principalmente quando se tratam de 
apuramentos de proposições a nível académico e científico. Contudo, nesta investigação, o termo 
terá mais o sentido original de compreensão, apreensão, consciencialização. Sendo que se entende 
como perceção, o resultado de um conjunto de experiências, vivências, memórias, emoções que 
influenciam diretamente na organização e interpretação de dados e sensações que chegam ao 
sistema nervoso central e que permitem que um indivíduo lhes dê significado e perceba o “mundo” e 
a sua envolvente. Este facto origina que cada indivíduo “veja” e “compreenda” o mundo de forma 
única e diferenciada dos restantes. 
A perceção interage ativamente com outros processos cognitivos, como a melhoria e aprendizagem, 
a atenção e vários estudos indicam que as fronteiras entre a sensação, perceção e cognição são 
indefinidas (Gardner, 1983; Matlin & Foley, 1997; Skinner, 1945;). 
Kolb (1997, p.381) afirma que a perceção da realidade é feita em função do significado que tem para 
cada indivíduo, “vemos aquilo que queremos ou necessitamos ver para nos defendermos ou para 
conseguirmos levar água ao nosso moinho”. Segundo o autor, os indivíduos são dependentes das 
suas próprias categorias e conceitos para organizarem as suas experiências e perceções, do 
comportamento dos outros, assentes não raras vezes nas próprias motivações e própria 
personalidade. Defendem que os conceitos, as imagens e os estereótipos não existem isoladamente, 
que estão interligados numa rede de relações, ou seja, num sistema conceptual próprio de cada 
indivíduo que tenta organizar a realidade, o seu mundo, porque sem isso seria estado de caos 
contínuo. Para evitar este caos incómodo, o indivíduo mune-se “de várias defesas percetivas que 
atuam como crivo, um filtro, bloqueando o que não queremos ver e deixando passar o que queremos 
ver”.  
Ferreira et al. (2001, p.231) definem perceção como “o processo automático de organizar e estruturar 
as características oriundas de um conjunto complexo de estímulos num todo interpretável e com 
significado”. Apresentam como variáveis relevantes o organismo, o sujeito, a situação que influenciam 
o resultado dos processos psicológicos, com especial destaque para os órgãos sensoriais, influência 
da motivação, da atenção, da aprendizagem.  
Parecem confundir-se os termos sensação com perceção, o que acontece nas teorias de 
fenomenologia e Gestalt. Porém, abordagens filosóficas várias do séc. XX, com empirismo e 
intelectualismo, distinguem os termos pelo grau de complexidade de cada um, embora em comum 
apontem o facto de serem as principais formas que criam conhecimento sensível, empírico, 
experiência. Thomas Reid (1785) apresenta a sensação como um processo primário de recolha de 
informação ambiental, ou seja, a energia ambiental básica como a luz, cor, odor, textura e codificada 
por sinais elétricos (transdução) que ativa, imediatamente, áreas sensoriais do córtex, obtendo a 
sensação como reação imediata dos recetores sensoriais (órgãos sensoriais). Enquanto que a 
perceção, na visão do autor, é o processo pelo qual o cérebro dá sentido à informação recebida pelos 
órgãos dos sentidos (seleciona, organiza e interpreta sensações). Adianta que a cognição é o 
processo que envolve a manipulação das perceções. 
São várias as teorias e abordagens que estudaram os fenómenos percetivos, que assentam 
principalmente em quatro perspetivas: a sensorial, a gestaltista, a comportamental e a cognitiva. 
Desde a antiguidade vários foram os pensadores, filósofos, psicólogos, políticos e cientistas que 
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(384-322 a.C.), Platão (428 a.C. – 348 a.C.), Protágoras (480 a.C. – 410 a.C.), Descartes (1596-1650), 
Kant (1724-1804), Von Helmhaltz (1821-1894), Weber-Fechner (1960), Husserl (1859-1938), 
Merleau-Ponty (1908-1961) ou em 1923 os três fundadores da Gestalt, Wertheimer, Koffka e Kohler. 
Em suma, as várias teorias indicam que toda a perceção tem como resultado uma cópia do ambiente, 
uma experiência, uma ideia ou uma representação. Quando um indivíduo percebe algo “fabrica” uma 
copia mental que armazena na memoria e pode, posteriormente, usar. O ambiente fornece um input 
e o organismo reage com um output, sendo que entre estes pontos ocorrem vários processos 
cognitivos que explicam e criam uma ação. Esta é a teoria da copia ou da representação mental de 
Skinner (1945, 1957) em relação à perceção. No entanto, Piaget (1958) afirma que a cópia da 
realidade, esta perceção, é uma síntese de todas como interdependentes e percebidas em conjunto, 
obedecendo a leis de organização de equilíbrio, em que o campo percetivo é comparável a um campo 
de forças eletromagnéticas que lhes confere regularidade, simetria, proximidade, boa forma e tal 
processo só é possível através de vários processos cognitivos. Segundo o autor, a perceção não é 
uma atividade única, mas sim complementar aos processos da lógica de exploração, reorganização, 
esquematização, transporte e antecipação. Como exploração percetiva refere que é a capacidade de 
explorar uma situação ou figura, de forma a detetar particularidades ou erros. Como esquematização 
percetiva considera a capacidade de organizar as partes e o todo de forma a que independentes, 
ainda assim, mantenham as suas características. A reorganização percetiva é a capacidade de 
reorganizar mentalmente um modelo ou situação sem a modificar fisicamente. Contudo, para aplicar 
qualquer destas fases é necessário trabalhar e desenvolver a atenção e o raciocínio, a cognição. 
Já Peirce (1839-1914), no seu trabalho denso e extenso, mas de extrema precisão conceitual, iniciado 
em 1867, indica que todo o pensamento é falível, precisando de uma continuidade que o revise, que 
nenhum dado pode ser, em si mesmo, considerado evidência científica por se apresentar em signos 
que são sempre interpretados segundo a visão, a experiência, a vivência, memória e aprendizagem 
e situação do sujeito, estando sempre em mutação. O autor considera que “na vida estamos sempre 
a meio caminho da verdade”. Ainda considera que todas as ciências, inclusive a matemática, são 
ciências de observação em que todo o pensamento, mesmo o lógico, depende da perceção. Reitera 
que o ser humano só percebe aquilo que está preparado para interpretar (1931-58, Cp5.181).  
A perceção, segundo o autor, não é nada mais do que, a apreensão de uma situação objetiva baseada 
em sensações, em complemento de representação e juízes que advém da memória, do raciocínio, 
dos sentidos, do afeto e, por isso, difícil de ser avaliada, apenas registada e também ela interpretada 
posteriormente. Ou seja, também a perceção tem fatores moderadores que fazem com que a 
perceção se altere de indivíduo com diferentes vivências, experiências, diferente personalidade e 
perfil. O que confirma que é de esperar que os líderes estratégicos em turismo com atuação oficial e 
política tenham diferente perceção, visão, e logo atuação dos líderes estratégicos em turismo com 
atuação empresarial ou de representação empresarial. 
Ferreira et al. (2001, p.233) revelam que apesar do fenómeno percetivo ser algo que acontece, na 
maior parte das vezes, de um modo quase automático, “sem que se tenha grande consciência”, ainda 
assim é um processo de interpretação de estímulos, que se traduz num significado que depende de 
fatores estruturais como a aparência física, lugares, coisas, e de fatores funcionais como 
necessidades, emoções, experiência, aprendizagem e memória dos indivíduos. Com bases nos dados 
de psicologia genética, conclui que o fenómeno percetivo se pode dividir em fases: Síncrese, análise 
e síntese e em cada uma destas fases “intervém fatores condicionadores do resultado final do ato 
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Figura 151 Fases do Fenómeno Percetivo 
Fonte: adaptado de Neves e Caetano (2001) 
 
Segundo Ferreira et al. (2001, p.234) após vários estudos desenvolvidos mais recentemente, 
confirma-se que a perceção não depende só do objeto, situação percebida, nem só do sujeito que 
percebe. “É antes função da interdependência entre individuo e objeto percebido e do contexto 
que rodeia a perceção. (…) perceber pressupõe a apreensão sensorial da realidade e a 
capacidade de discriminar nela objetos, situações ou ocorrências”. Este processo decorre em 
várias fases, como ilustra a Figura acima 151, sendo que na primeira fase, a síncrese, os objetos 
apresentam-se num conjunto de dados derivados de informação sensorial que se confrontam e 
integram num todo cognitivo, como já referido nas teorias anteriores como a Gestalt, e os seus 
princípios de todo e de agrupamento por forma, cor, tamanho, textura, sabor ou peso consoante 
as várias combinações de organização cognitiva de fechamento, constância, pregnância ou 
segregação Figura-forma. Na segunda fase procede-se à análise, onde um conjunto de fatores 
cognitivos e relacionais (fatores moderadores) exercem influência na perceção, tais como 
memória, experiência, aprendizagem, linguagem, signos e se atribui um significado. Sendo o 
significado resultado, resultante da tal análise e interpretação, a terceira fase de síntese. 
As várias componentes e moderadores destas fases do fenómeno percetivo, num contexto 
relacional das organizações são: 
 Objeto/Situação percecionada que depende das características físicas (posturas, mimicas, 
gestos, qualidade, voz, intensidade), características sociodemográficas (idade, género, etnia, 
religião, raça, política), características da história pessoal de vida dos intervenientes 
(formação, habilitações académicas, ocupação pessoal, ocupação profissional, horóscopo 
em algumas sociedades, como indiana, em que é a base de todos os movimentos e mais 
importante que todas as outras características). Todos estes moderadores influenciam a 
transmissão de informações e dão origem, não raras vezes, a preconceitos e estereótipos; 
 Sujeito que perceciona. Isto é, dependendo também de características acima referidas, da 
situação, do sujeito, advindas de diferentes experiências individuais, personalidades 
diferenciadas, diferentes características sociais e de contexto culturais que aportam diferentes 
sistemas de valores, com diferentes modos de perceber, determinando a construção de 
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percecionam o mesmo objeto ou situação de formas distintas e por vezes até opostas. Apesar 
deste processo ser praticamente automático reveste-se de considerável complexidade desde 
o tratamento da informação expostas até à ação/comportamento. Neste processo estão 
implicados vários fenómenos expressos na Figura 163 e em várias fases; 
 O Contexto que acompanha a perceção é outra das componentes. A conjunção dos fatores 
anteriores complementada com a situação é que revelam uma perceção final. Os indivíduos 
selecionam estímulos segundo uma determinada ordem e sequência, como expressam vários 
estudos advindos da área da psicologia, da genética, cognitivos e da neurociência. Ou seja, 
“os indivíduos incorporam elementos da sua história pessoal, interesses, motivação, 
necessidades, desejos, atenção e emoção” (2011, p.235). 
Em suma, Ferreira et al. (2001, p.235) afirmam que se revela um vasto conjunto de filtros 
percetivos que condicionam a perceção das coisas, e situações que lhes permite afirmar que “só 
percebemos o que queremos perceber”. 
A literatura, nomeadamente Thorndike (1949), apresenta alguns dos erros com maior incidência 
e comprometimentos da objetividade percetiva, tais como: 
 Efeito de Halo – tendência de formar uma opinião global de uma pessoa, através da 
generalização de um a característica que se destaca. Por exemplo, se alguém é visto como 
simpático, as avaliações consequentes tendem a ser mais favoráveis; 
 Efeito Lógico – que consiste em se percecionar que certas características e comportamentos 
são associados e inseparáveis, se se perceciona alguém inteligente, depreende-se 
automaticamente que será eficaz; 
 Erro de Leniência/Severidade – advém da tendência para se classificarem situações nos 
extremos de escalas de valores sem consideração a posições intermédias, ou bom ou mau, 
ou simpático ou antipático; 
 Erro de Tendência Central – advém da tendência de avaliar e classificar algo em médias, 
evitando sempre extremos, sendo totalmente contraditória ao efeito anterior. 
Ferreira et al. (2001) afirmam que os erros acima referidos foram os primeiros a serem apontados 
e confirmados até aos anos 60, no âmbito do behaviorismo. Contudo, com a entrada do 
cognitivismo e da psicologia experimental após a década de 60, a enfase passa para os 
mecanismos de processamento de informação por quem perceciona, relacionados com as 
influencias de atitudes e hábitos mentais. Assim, novos erros são apresentados, tais como: 
 Efeito dos Tipos Pré-Determinados – ou seja, a tendência de enquadramento das situações e 
pessoas dentro de determinados padrões e tipos pré-qualificados na mente de cada indivíduo 
e agir de acordo com esses preconceitos e estereótipos, ignorando individualidade mesmo que 
inconscientemente; 
 Efeito de Autossuficiência – é a tendência de se estar demasiado convicto que se sabe tudo e 
é o melhor em. Esta situação provoca intolerância a pontos de vista e comportamentos 
divergentes, criando o “emparedamento”, isto é, construção de barreiras de proteção à volta 
do indivíduo, levando também a selecionar e a relacionar-se apenas com pessoas, locais, 
factos, ideias, objetivos semelhantes. Ou a enfrentar qualquer situação com o propósito único 
de demonstrar que só o indivíduo tem razão e adquirindo poder; 
 Congelamento de Avaliação - advém do facto de indivíduos congelarem as suas avaliações de 
vivências e experiencias anteriores, ignorando que nada é permanente e tudo se transforma, 
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 Geografite – é o termo aplicado aos indivíduos que se impressionam mais com imagens, isto 
é, sentimentos, palpites, preconceitos, previsões, do que com a realidade, como objetos, 
pessoas, situações, acontecimentos, factos. Este tipo de erro origina frequentemente o 
exagero, a distorção, a crendice; 
 Tendência para a Compilação – em que situações claras, definidas, simples se tornam objeto 
de “overthinking”, de criação de demasiado cenários possíveis, imaginários, irreais ou factos 
explicados com demasiada compilação e confusão. Acontece em casos de excesso de 
preocupação, de intriga e de pessimismo; 
 Confusão entre factos – que são ação feita com opiniões, ou seja, modos de ver e interpretar, 
ou entre inferência, deduzir pelo raciocínio e a observação, analisar e olhar atentamente; 
 Erros de Diferente Contexto Cultural – a noção de tempo e as distâncias interpessoais variam 
com a cultura e os contextos, bem como o espaço geográfico e populacional a que estão 
habituados e integrados. 
De forma a evitar os erros acima referidos, os autores, indicam algumas estratégias possíveis. 
Recorrer a uma validação consensual, isto é, verificar se existem outros que percebem os mesmos 
fenómenos que nós; verificar a frequência da ocorrência de perceções, repetições; verificar a 
perceção multissensorial, isto é, perceber se a realidade se entende a mesma pelos vários 
sentidos, comparar situações e perceções semelhantes com outras anteriores. 
Conclui-se que a perceção sofre demasiados e complexos fatores moderadores que podem 
enviesar o ato de perceber e com isso originar ideias, julgamentos, avaliações que criam tomadas 
de decisão com bases pouco objetivas. Também se verifica que o fator interpretação cria 
significativas discrepâncias e dificuldades nas relações interpessoais em contextos 
organizacionais, produzindo perda de eficácia e podendo aportar o insucesso.  
Ao abordar de forma mais aprofundada esta temática, criar-se um alerta e um maior conhecimento 
e consciencialização que permitirá aos líderes controlar melhor a forma como percecionam algo, 
como daí tomam ações, definem estratégias, bem como podem melhorar a forma de olhar o mundo 
e agir mais assertiva e positivamente sabendo que é claro que cada um percebe o mundo de forma 
diferente, consoante as suas vivências e o seu contexto socioeconómico e cultural. 
 
4.4.3 Poder e Influência – fatores moderadores 
“As pessoas que detêm poder negam isso, aqueles que desejam tentam não demonstrar desejo e aqueles que 
conseguem detê-lo não gostam de falar sobre como conseguiram” (Kanter, 1979, in Robbins, 2008, p.341) 
Uma vez que liderar é a capacidade de influenciar, motivar e habilitar outros a contribuírem para a 
eficácia e para o sucesso das organizações de que são membros (Projeto GLOBE, House et al., 
1999), torna-se pertinente compreender o que é a influência, que envolve os conceitos de poder e 
autoridade que abrangem as formas que incitam a mudança de comportamentos das pessoas e, 
consequentemente, das organizações. Para Rego et al. (2007), o poder é o potencial de influência de 
uma pessoa sobre outras e que se pode revelar de forma natural, por reconhecimento ou por 
identificação, ou através da autoridade, o poder legítimo originado pelo seu papel ou posição 
assumida numa organização. No entanto, pode ter-se este poder legítimo e não ser capaz de exercer 
liderança real. Tal como, consideram alguns autores, a liderança deve ser considerada apenas se o 
processo de influência social tiver implícito a participação voluntária de liderados e pares num esforço 
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A eficiência de uma organização, segundo Ferreira et al. (2001, p.24), depende das suas capacidades 
em definir internamente estratégias, criar estruturas e implementar ações institucionais com vista a 
otimização dos resultados. A dimensão política e estratégica das organizações é considerada, pelos 
mesmos autores, como base do funcionamento eficaz das organizações e são os atores individuais e 
coletivos que através dos seus recursos e fontes de poder que desenvolvem estratégias e objetivos 
que determinam o funcionamento e os resultados de qualquer organização. É o poder, como elemento 
de conflito e de negociação, crucial para a eficiência das organizações, e como tal moderador 
relevante da liderança estratégica, uma vez que “quando as configurações conflituais assumem 
proporções negativas e perduram no tempo, podem dar origem à morte das organizações”. 
Mintzberg (1985) refere que o poder (fator moderador) está incorporado no comportamento humano, 
é um dos fatores determinantes para a definição de estratégias e objetivos das organizações e dos 
players a elas ligados direta ou indiretamente. Expressa-se por diferentes meios de ação individuais 
ou coletivas, com implicações claras no exercício da autoridade hierárquica formal e informal, assim 
como na execução de tarefas e na tomada de decisão (Crozier & Friedberg, 1977; Mintzberg, 1985; 
Friedberg, 1993). Como tal, é de considerável importância para a temática da liderança estratégica e 
não poderia deixar de ser um dos capítulos desta investigação. O poder está presente em todos os 
espaços sociais mesmo que seja, por vezes, conotado negativamente, necessita de ser pesquisado 
(Cunha, 2007). 
Nye (2008) considera que não é possível liderar sem poder, bem como, Friedberg (1993) que crê não 
se conseguir conceber, nas organizações modernas baseadas em ação coletiva e expressão de 
relações, que são palco e ações políticas, obter coordenação, controlo, regulação de interação sem 
recorrer a relações de poder e de regras. O poder assume, assim, estatuto de variável independente 
na explicação de comportamentos políticos e estratégicos dos vários players, internos ou externos, 
individuais, grupais ou organizacionais. Já os efeitos comportamentais e funcionais do poder surgem 
como variáveis dependentes em relação ao poder, principalmente a partir dos anos 70 do séc. XX 
(Ferreira et al. 2001).  
Na tentativa de explicar o que se entende por poder, Ferreira et al. (2001, p.502)) expressam que “o 
poder consiste na capacidade que indivíduos ou grupos de indivíduos possuem de agir e de influenciar 
outros indivíduos ou outros grupos “. Ter poder significa “ter capacidade de definir objetivos a alcançar 
e de afetar e distribuir os recursos necessários para a concretização de objetivos”. Porém, Mambert 
(1997, p.104) afirma que a noção de poder é de difícil apreensão devido a ser contingente e só existir 
em relação a uma situação específica. É ainda mais difícil de se reconhecer da atualidade, uma vez 
que, soube ao longo dos tempos “tornar-se discreto, se não para se fazer amar, pelo menos para não 
se fazer odiar”. O mesmo autor indica que na atualidade “quando se dispõe de poder, usa-se, mas 
não se exibe de maneira ostentatória” e posição ou atitudes de arrogância, brutalidade, extremismo, 
não conciliadoras são na sua maioria das vezes marca de fraqueza e não de força nem forte poder. 
Nye (2008, p.47) revela mesmo que o poder é uma relação de forças e de influência que variam 
consoante o contexto. E, segundo o autor, estudos empíricos como os de Galinsky et al. (2006), 
demonstraram que os indivíduos mais poderosos seguem menos as perspetivas de outros nas 
diversas situações. O poder é, assim, uma relação e não um atributo de atores, tem caracter relacional 
que pressupõe não só uma troca, mas também uma adaptação e negociação entre players. O poder 
é também instrumentar, uma vez que recorre a vários recursos para conseguir atingir objetivos e é 
uma relação não transitiva, pois não é possível separar-se dos players envolvidos e da situação em 
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troca e situações favoráveis a uma parte em detrimento de outra que permitem negociação. É 
determinado por imprevisibilidade, com zonas de incerteza. Para amenizar incertezas e para se 
fortalecerem posições recorrem-se a vários recursos e/ou fontes de poder. 
A polissemia inerente ao conceito de poder, desde os tempos em que as sociedades estavam 
organizadas politicamente, reafirma a visão de difícil apreensão do termo, referida anteriormente, de 
Manbert (1997), origina significativas confusões e mistura entre diferentes conceitos como força e 
poder, autoridade e poder, prestígio, riqueza, legitimidade, controlo, influência, persuasão, 
manipulação, entre outros. Também pode ser visto nas relações e nas estratégias de poder como um 
jogo, em que múltiplas estratégias provocarão diversos tipos de resultados, tal como é referido nas 
teorias de jogos de Norbert Wienner (1894-1964), John von Neuman (1903-1957), Abraham Wald 
(1902-1950), Oskar Morgenstern (1902-1976). 
O conceito de poder é originário do latim potere, significando literalmente agir, deliberar, mandar e 
está presente em qualquer sociedade humana. É uma capacidade ou força para se realizar algo, 
reforço de ação e posição, capacidade estratégica. O poder é algo que cria sentimentos contraditórios, 
uma vez que, segundo Arendt (2001), tanto se repudia como se deseja, seja de forma consciente ou 
inconsciente, cria de alguma forma dependência, logo que exista alguma convicção ou relação entre 
os homens e pode ser perigoso ao ponto de se tornar um vício. 
McClelland (1975) e Pfeffer (1981) concluem que o poder é sem dúvida uma habilidade que um 
indivíduo social possui para vencer resistências e alcançar objetivos. Etzioni (1978) referia-se ao 
poder também nesta perspetiva de habilidade, em que um sujeito conseguia induzir e influenciar outro 
a seguir determinadas normas. Kaplan e Lasswell (1950 e 1979) apontavam o poder como um 
exercício de influência que afeta políticas e práticas para e sobre outros. Bacharad e Lawler (1980) 
referiam que apesar de se poder verificar, no exercício e conceito de poder, ligação aos termos de 
autoridade e influência, estes diferem consideravelmente e indicam as seguintes diferenças expressas 
na Figura 152.  
 
Figura 152 Diferença entre Poder de Autoridade vs. Influência 
Fonte: adaptado de Bacharad e Lawler (1980) 
A multiplicidade de definições de poder apresentadas ao longo da revisão de literatura é vasta e só 
será mais fácil entender com o apresentar cronologicamente as várias abordagens sobre poder com 
maior destaque e interesse para o tema deste estudo. Contudo, de todas as abordagens, o que é 
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contingencial; 5) de natureza cognitiva, sendo que só existe se for percebido como tal: 6) não é 
atributo; 7) é neutro, não é bom nem mau, nem moral ou imoral e polarização depende do uso que se 
lhe dá; 8) é instável, muda de mão, de força, de tipos, de fontes, de recursos; 9) assume várias formas, 
tipos, bases e fontes. 
Para Mello (2005) o poder pode ser pessoal como a competência, motivação, persistência, vontade, 
compromisso, aparência, simpatia ou poder externo, como risco, informação, tempo, competência, 
concorrência, legitimidade e que se interligam. Para Cunha (2007) apesar da diversidade dos termos 
poder, alguns traços e características são comuns como expressa a Figura 153. 
 
Figura 153 Características do Poder 
Fonte: adaptado de Cunha (2007) 
Da revisão de literatura e das abordagens dos vários autores apresentados de seguida, uma primeira 
observação se regista, existem várias conceções de poder: 
 Poder visto como transgressão e regressão. As sociedades são compostas por indivíduos que 
buscam constantemente o utilitarismo e hedonismo, de forma egoísta em que a principal 
motivação para a ação e uso de poder se prende com interesse pessoal e prazer pessoal; 
 Poder com perspetiva construtiva de desejo, consideram-se nas ações e uso de poder, o 
envolvimento de afetos e afeções e, daqui, surge também o termo “empowerment”, ou seja, dar 
poder, fortalecer, motivar; 
 Poder como ciência técnica, em que Descartes afirma que o poder está intimamente relacionado 
com o desenvolvimento científico, e é um resultado da tecnologia e do saber científico. Foucault 
corrobora ao afirmar que o poder assenta numa das estratégias via conhecimento e previsão 
analítica; 
 Poder enquanto razão. Hegel afirma que o poder está intrinsecamente associado ao 
desenvolvimento da história e da filosofia e pelo uso da razão. Na sua visão, a figura de príncipe 
esclarecido é o modelo monárquico que melhor se apresenta e figura o poder bem solucionado 
e eficaz; 
 Poder como soberania, definido por Rousseau como o poder que constitui a vontade geral. É o 
desejo da maioria e representa soberania dos povos; 
 Poder como violência, registado com violência social e histórica, violência sobre as classes, no 
exercício e imposição de poder, na visão de Marx e Engels; 
Interação
O poder pressupõe a existência de alguma forma de interação entre os autores 
sociais, não se tratanto de um atributo indívidual, mas de um aspeto de relação entre 
um indivíduo ou grupo com outros indivíduos ou grupos.
Relação 
O poder é relativo, pois nenhum indivíduo, grupo ou organização tem poder sozinho, 
mas em relação a outros.
Situação
O poder do indivíduo ou grupo depende do contexto, sendo incomum ter poder em 
todas as situações. Mudança de cenário pode levar a diminuição ou aumento do 
poder.                 
Capacidade
O poder é um potencial. Não é necessário ser exercido, apenas percebido para ser 
configurado como tal.
Influência
Quando exercido, é através da capacidade de modificar ou condicionar atitudes, 
valores ou comportamentos alheios.
Dependência
A tem poder sobre B e se B depender de A  e não tiver alternativa. Esta 
dependência, necessariamente, não origina má relação entre actores.
Resistência
Se B  for dependente de A e faz algo que em outra situação não faria, então o fará 
somente quando necessário e resistirá sempre que possível. E quanto menor a 
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 Poder legítimo, segundo Weber, assente nas posições formais, de autoridade hierárquica, poder 
de estado que confere legitimidade e deve criar e propagar crenças sob princípios políticos. 
De seguida indicam-se as principais teorias de Poder e de Táticas de Influência que foram utilizadas 
ao longo dos séculos pelos diversos lideres: 
Quer Maquiavel (2006, p.102), quer Foucault (1979), afirmam que o poder individual só funciona se 
for bem organizado, disciplinado, controlado para influenciar, dominar, governar. Através da obra e 
pensamento de Maquiavel se denota que a disciplina e o controlo mental, quer pela via da influência 
pelo medo, coerção, ou por uma cultura nacional ou organizacional, é um dos objetivos e recursos 
principais de poder. Maquiavel avança que não vale tudo para um príncipe, mas antes o controlo, 
principalmente legal e social sobre os governantes. E a luta para se manter no poder é inevitável para 
qualquer líder, contudo não pode e nem deve consumir todos os seus recursos, visto que é necessário 
usar o seu poder para realizar projetos e obter resultados. Este facto imprime uma conceção de poder 
positiva e sustentada quando em prol de um bem ou projeto comum.  
O poder é sim recorrentemente contestado, permanentemente ameaçado e obriga qualquer líder a 
organizar o seu tempo e energia, manter-se em constante vigilância para o conservar e dosear. Não 
há vácuo de poder e por vezes são os piores a assumi-lo, segundo a profecia de Hayek (1977). Muitas 
das ideias avançadas por Maquiavel eram pertinentes para a sociedade do seu tempo, mas se 
aplicadas no séc. XXI seriam vistas como imorais e ilegais para os valores atuais. 
Como referido anteriormente, o controlo (fator moderador) é um dos instrumentos do poder e, logo, 
importa compreender melhor. Controlo é recorrentemente definido na literatura especializada por 
Tannenbaum (1975, p.18) como “qualquer processo no qual uma pessoa ou grupo ou organização de 
pessoas, intencionalmente afeta o comportamento de uma outra pessoa, grupo ou organização”. O 
controlo pode ser usado em várias formas e existir ação de vários em simultâneo. Carvalho (1998) 
produziu um levantamento das diversas estruturas e formas de controlo e apontam as respetivas 
características. A verificar de forma resumida na Figura 154. 
 
Figura 154 Formas de Controlo e suas características 
Fonte: adaptado de Carvalho (1999) 
Em 1915, Dahl, apresenta uma teoria de poder e influência da política, na sua obra “Análise Política 
Moderna”. Ao abordar o capítulo da Influência afirma (1915, p.33) que todos falam de algum modo 
em poder e este não é de todo exclusivo dos políticos, embora neste meandro poder vem junto com 
controlo, influência e autoridade. O autor prefere para todos e para a política utilizar o termo influência, 
uma vez que não se conhecia consenso e nem definição clara e distinta de cada um dos conceitos 
referidos. Refere, ainda, que existem várias falácias de poder, tais como: falácia da unidade do poder, 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







não pode ser partilhado. Esta falácia induz a ideia que ou se tem todo ou nenhum. Outra falácia 
apontada é a da confusão do poder com os recursos em dinheiro, em que este representa por si só 
influência e logo à partida uma forte forma de influência. Por ultimo, a falácia da confusão do poder 
com os prémios e privação, ou seja, expressa uma clara relação entre o modo como A usa, ou se 
espere que use, determinados recursos que provocam ações e predisposições, com respeito a uma 
decisão ou resultado final, o qual provoca determinadas consequências favoráveis ou desfavoráveis 
para A e para outros. 
Consensual é o facto de influência e poder só terem significado e expressão quando existem relações 
entre indivíduos e com relação causal. Neste sentido o autor define o poder como “poder de A sobre 
B, é a capacidade de obter de B algo ou alguma ação que de outra forma não conseguiria ou não 
obteria, e o comportamento de B se altera no sentido desejado de A. O autor considera o poder do 
indivíduo como medindo-se não só pelos meios à sua disposição, mas também segundo o número e 
a importância das pessoas sobre as quais exerce influência e o grau de adesão aos seus objetivos. 
Dahl aprofunda consideravelmente as formas de influência, meios de influência, meios de controlo, 
persuasão racional versus manipulativa, coerção, força física sempre no contexto dos meios políticos.  
Seguindo com as teorias de poder muito ligadas à política, Weber com as suas teorias da burocracia 
e autoridade, em 1944, 1947, 1965, apresentava o estado e política como o domínio do homem pelo 
homem baseado nos meios de violência legitima, quer dizer, supostamente legítima. Mills (1981) 
corroborava a teoria de Weber ao afirmar que toda a política é uma luta pelo poder, a forma básica 
do poder é a violência. Para Weber o poder é definido como a probabilidade de um ator numa relação 
social estar em posição de executar a sua vontade não obstante a resistência. Este é também o 
conceito que tem inerente a noção de autoridade e poder formal advindo do poder de posição 
hierárquica e de funções formais. A ideologia de Weber foi posteriormente criticada colocando em 
evidência questões de legalidade e legitimidade de poder. O poder tem que ter em conta três 
componentes: a) Legalidade do poder que deve estar em conformidade, a origem e o comportamento 
do poder segundo regras, principalmente as jurídicas em vigor; b) Legitimidade do poder que deve 
estar em conformidade entre a origem e o comportamento do poder, segundo sistemas de valores, 
regras morais ou religiosas, culturais do grupo social assentes em costumes, usos, crenças; c) Autoria 
do poder que deve ter o reconhecimento do outro, ou seja, só tem autoridade real aquele a quem os 
liderados reconhecem legitimidade 
Arendt (1971) refere que a autoridade exige tanto superioridade como reconhecimento. Onde um 
indivíduo reconhece outro como superior, conferindo-lhe poder. Já Talcott Parson’s (1964) apontava 
autoridade como um tipo de superioridade que envolve o direito legitimado ou obrigação de controlar 
ações e comportamentos de outros. Arendt em contraposição a Weber e a noção de dominação, 
autoridade, coerção e violência defende que poder deve ser uma relação de consentimento que 
corresponde “à habilidade humana não apenas para agir, mas para agir em concerto”. “O poder nunca 
é propriedade de um indivíduo, pertence a um grupo e permanece em existência na medida em que 
o grupo se conserva unido” (1971, p.36). Arendt considera que “estar no poder” político significa “estar 
autorizado” por um grupo, pela vontade geral da maioria a falar em seu nome. 
Não se poderia considerar um trabalho devidamente completo sobre o tema poder sem analisar e 
apresentar as abordagens de French e Raven de 1959 e depois os desenvolvimentos de investigação 
de Raven em 1965 e 1990. Como afirma Cunha (2007) e Yukl (2013), as tipologias destes autores 
são de entre as inúmeras tipologias e modelos existentes sobre o tema, dos mais influentes, é 
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compreensão do tema e tem sido uma das abordagens mais populares para a conceituação das bases 
de poder na influência interpessoal e com considerado destaque nos estudos organizacionais. Os 
autores apresentam o poder como influência potencial e influência como poder em ação e que na 
sociedade, o poder é um processo universal complexo e frequentemente disfarçado. Os autores 
discutem as bases de poder social em termos de mudança psicológica. Afirmam (1959, p.152) que “a 
força de poder de O sobre P, num sistema está definido como a máxima habilidade potencial de O 
para influenciar P em “a”” Ou seja, o poder pode ser considerado como potencial que um indivíduo 
tem para influenciar o comportamento de outros ou de resistir às tentativas de influência por parte de 
outros. Contudo, os autores apresentam vários conceitos de poder ou os que lhe são inerentes 
conforme Figura 155. 
 
Figura 155 Tipologia de Poder 
Fonte: adaptado de French e Raven (1959) 
No que concerne às bases de poder definem como “a relação entre O e P, a qual é a fonte de poder 
(…) embora haja, indubitavelmente, muitas possíveis bases de poder que podem ser identificadas, 
devemos definir aqui cinco que parecem espacialmente usuais e importantes” (French & Raven, 1959, 
p.155). Posteriormente Raven (1965) acresce uma sexta base de poder, o poder de informação. São 
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Figura 156 Bases de Poder 
Fonte: adaptado de Raven (1990) 
Originalmente o modelo tratava o poder coercitivo e de recompensa em termos de recompensa e 
ameaças tangíveis, contudo, Raven posteriormente, em 1992, acresce-lhe aspetos subjetivos e 
intangíveis como a aprovação ou a desaprovação que são bases da recompensa ou punição. No 
que se refere aos poderes legítimos, inicialmente considerava-se o advindo de uma evidente 
estrutura fornal, posição hierárquica, função. Contudo, Raven, em 1992, indica vários tipos de 
legitimidade para além dessa, como poder legítimo de reciprocidade, equidade e 
responsabilidade/dependência. Sendo que: 1) o poder legítimo de reciprocidade assenta na 
obrigação do alvo concordar com os pedidos do agente influenciado, após este ter agido 
positivamente para com o alvo; 2) o poder legitimo de equidade baseia-se na equidade, isto é, 
quando o “agente exige submissão como compensação pelo trabalho duro ou pela tolerância do 
agente, ou mesmo por algum mal infligido pelo alvo”; 3) poder legítimo de dependência assenta na 
norma da responsabilidade social que obriga uma pessoa a auxiliar outra pessoa que precise de 
ajuda. 
Em 1990, Raven apresenta um modelo de poder e interação de influência interpessoal que oferece 
uma visão dinâmica do poder e dos processos de influência. Neste modelo, para além das iniciais 
bases ou recursos de poder que um indivíduo pode utilizar para conseguir mudança de atitudes, 
convicções e comportamentos de outro indivíduo alvo, destaca o que chama de manipulação 
ambiental, que ocorre quando o individuo não influencia o alvo diretamente, mas modifica a situação 
de tal forma que o alvo é levado a aceitar a influência. Inerente a este recurso está a sua teoria de 
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encontro social. Assim, Raven (1992, p.223) refere que “embora o agente influenciador possa 
frequentemente ter imediato acesso às suas bases de poder, muitas vezes, são necessários alguns 
preparativos ou a montagem do palco”. Para tal “gerenciamento de impressões e influência social”, 
o agente influenciador segue alguns modelos de ação e implementação de algumas estratégias para 
aumentar ou enfatizar o poder, tal como se podem verificar na Figura 157. 
No modelo de ação de poder da perspetiva do agente influenciador evidencia-se o facto da posição 
e função que o agente tem, os recursos a que tem acesso, as bases de poder ao seu alcance, são 
por si só moderadores de ação e de eficácia de estratégia do líder. Raven (1992, p.229) indica alguns 
moderadores que potenciam e facilitam a tomada de decisão, influência e poder, mas também alguns 
impedimentos de poder que podem neutralizar a capacidade de influência e poder e, 
consequentemente, a tomada de decisão e implementação de estratégias por parte do líder. 
 
Figura 157 Estratégias para aumentar ou enfatizar o Poder 
Fonte: adaptado de Raven (1992) 
Após os tais passos preparatórios ou estratégias para enfatizar o poder, seguem-se as estratégias 
para gerir impressões e perceções dos alvos. O processo de gerir impressões é uma forma de 
influência social, tentativa de influenciar a perceção do alvo de influência em relação ao poder do 
agente. Segundo sugerem os autores Jones e Pittman (1982) no seu modelo de autoapresentação 
ou GI, este gerir de impressões pretende manter e/ou aumentar o poder de alguém numa relação 
com outra pessoa. Todas as pessoas agem na maioria das vezes movidas pelo desejo, consciente 
ou inconsciente, de serem percebidas de determinada maneira pelos outros. Os autores referem-se 
a comportamentos intencionais na sua taxonomia de estratégia de gerenciamento de impressões 
como garantia do poder do estrategista influenciar e controlar o ambiente social ou de área de 
atuação (1982, p.249). Este modelo está expresso na Figura 158. 
Dispositivos Preparatórios Descrição
Estabelecer Poder de 
Informação
Apresentar um background informacional que pode, subsequentemente, servir para 
aumentar a influência baseada em informações
Intimidadação Intimidar, coagir, apresentar uma imagem que desperte medo
Insinuação Aumentar a atração do alvo em relação ao agente
Enfatizar Pontos em Comum
Enfatizar os pontos em comum nas experiência passadas, objetivos; Estimular a 
identificação entre o alvo e o agente
Autopromoção Enfatizar que o agente detém conhecimentos superiores
Autorização para posição 
legítima de poder 
Fazer referências às normas formais relacionadas com o cargo ocupado pelo agente, à 
sua habilidade para recompensar e punir, ao seu acesso a especialistas e a interesses 
comum
Fazer Favores visando à 
legitimidade recíproca
Prestar favores ao alvo, enfatizar a dependência do agente em relação à resposta do 
alvo e referir-se a algum mal que este tenha causado ao agente
Indução de Culpa visando à 
legitimidade da equidade
Fazer uma solicitação que o alvo não estaria disposto a atender, para induzir à culpa, 
numa preparação outra solicitação pretendida pelo agente
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Como se pode verificar, os modelos de Raven e de Jones e Pittman contam com consideráveis 
semelhanças, embora Raven desconsiderasse a complexidade e a relevância do gerenciamento de 
impressões nas relações interpessoais, ao referir-se às estratégias de Jones e Pittman como meros 
dispositivos preparatórios para o uso do poder, e a todos os cenários das interações socias como 
parte do processo de tentativa. 
 
Figura 158 Estratégias de Gerenciamento de Impressões para o Poder 
Fonte: adaptado de Jones e Pitman (1982) e Cleavenger (1998) 
Crozier (1963) tinha o poder como um dos problemas centrais da sociologia das organizações, algo 
expresso na sua obra “O Fenómeno Burocrático” (1963, p.175-214). Segundo Crozier e Friedberg 
(1977), indivíduos e grupos possuem objetivos frequentemente discordantes dando origem a 
estratégias de atuação divergentes e a situação de conflito. A amplitude e a intensidade das 
estratégias de atuação transformam o poder num jogo. A conquista ou expansão são em função da 
capacidade dos jogadores e dos recursos a que têm acesso para jogarem tal jogo. Daqui resulta 
uma zona de incerteza e imprevisibilidade comportamental resultantes da liberdade, das estratégias, 
da autonomia de ação dos indivíduos face a constrangimentos formais e estruturais das 
organizações que contam com relações sociais de interdependência entre indivíduos e 
organizações. Para os autores, o poder de um individuo ou grupo é sempre determinado pela 
imprevisibilidade e por uma zona de incerteza, em que os atores que interagem numa relação de 
poder procuram sempre manipular a imprevisibilidade do seu comportamento.  
Deste facto, os autores, são impelidos a utilizarem alguns recursos nas relações de poder e tipos de 
fontes de poder com determinadas características. Dos recursos indicam características individuais, 
sociais, culturais e económicas. Aqui destaca-se o conhecimento, a competência, o prestigio social 
de um individuo (fatores moderadores) como bastante significativo para as relações de poder que 
se mantém com outros, uma vez que maximizam as suas hipóteses de influencia social em vários 
domínios. Outros dos recursos que os autores destacam decorre dos constrangimentos estruturais 
(fatores moderadores), uma vez que são estes que podem determinar quais os recursos que um ator 
pode mobilizar nas suas relações de poder. A estrutura organizacional define por norma a 
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delimitar de poder dos indivíduos disciplina o espaço de intervenção dos atores, bem como 
condiciona parcialmente estratégias e jogos dos indivíduos e grupos. São assim fatores 
moderadores do poder e das estratégias. 
A incerteza, segundo os autores, constitui um recurso fundamental de poder dos atores nas 
organizações e é através da zona de incerteza que se processam negociações entre atores e 
análises de estratégia específicas. Para tal, os indivíduos recorrem a vários tipos de fontes de poder, 
que se revelam fatores moderadores importantes. Crozier e Friedberg (1977) destacam como fontes 
de poder as seguintes: 
 Poder de Posse de uma Competência ou Especialização funcional como uma das que têm mais 
impacte no funcionamento das organizações. Este poder é detido por peritos detentores do know-
how crucial e experiência (fatores moderadores) para resolver problemas vitais da organização;  
 Incertezas que decorrem das interações entre ambiente externo e a organização em si (fator 
moderador) colocam em evidência a importância dos peritos para regularizarem com eficácia o 
processo de compra de inputs e a venda de outputs que são imprescindíveis para o funcionamento 
da organização e para a obtenção de resultados na organização; 
 Competências e Conhecimentos (fatores moderadores) que os atores desenvolvem nos domínios 
da Informação e Comunicação (fatores moderadores). Os fluxos de informação servem como base 
de relações de poder entre os indivíduos em que o poder de comunicação e do papel que cada 
ator tem como emissor ou recetor de informação interfere nas ações e imprevisibilidade de ações 
e comportamentos dos indivíduos; 
 Capacidade dos atores em utilizarem as regras da organização que eliminam ou condicionam 
zonas de incerteza da organização. 
Os autores referem (1977, p.91-127) que o poder é o fundamento da ação organizada, na perspetiva 
da análise estratégica e o jogo é o seu principal instrumento. As organizações têm que conseguir 
sobreviver aos constantes dilemas advindos de uma síntese de conflitos e relações de poder entre 
os indivíduos com racionalidades dispares, múltiplas, contingentes e divergentes. Este jogo está 
sujeito a contingências culturais de uma sociedade ou organização e às capacidades cognitivas 
afetivas e culturais dos atores de fazerem parte integrante do jogo. A cultura é, assim, um claro fator 
moderador de relações de poder numa organização e das suas consequentes estratégias de 
organização e capacidade de tomada de decisão. 
Das abordagens destes autores, Ferreira et al. (2001, p.118) apresentam um conjunto de “postulados 
que são nucleares para a análise estratégica” e interpretação que são relevantes para o fenómeno 
do poder nas organizações. Assim, indicam que, 1) “qualquer indivíduo dentro da organização não 
aceita ser tratado como uma entidade passiva em relação aos meios a usar para a obtenção de 
objetivos”, uma vez que tem também objetivos e projetos próprios; 2) a estratégia dos indivíduos nas 
organizações é racional, mas “nunca de racionalidade absoluta” pois é limitada por contingências de 
funcionamento da organização e dos players internos e externos; 3) as ações dos players são só 
“parcialmente definidos pelas regras oficiais, subsiste sempre uma zona de incerteza advinda de 
comportamentos humanos não regulamentados e muitas vezes imprevisíveis que interagem na e 
com a organização; 4) considerando tais liberdades de movimentos e zonas de incerteza, as 
organizações são impelidas a “motivar os indivíduos a jogar o jogo que permite a consecução dos 
seus objetivos (…). As exigências da participação implicam uma negociação sistemática” entre os 
players. É deste jogo e negociação que o poder dos indivíduos se destaca, revela e é necessário 
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também o comportamento dos outros indivíduos na organização ou fora dela. “É o poder que persiste 
nas suas capacidades pessoais de relação com os outros e nas orientações estratégicas definidas 
para atingir os objetivos específicos”. Este facto demonstra como o perfil, personalidade, traços e 
atitudes do líder são um dos principais fatores moderadores das estratégias e dos seus resultados 
na organização e sector de atividade; 6) as relações de poder da organização podem ou não coincidir 
com as definidas pela própria estrutura formal da organização. Das relações pessoais e sociais 
informais nasce um tipo de poder igualmente forte que pode interferir nos jogos, negociação, 
implementação de estratégia da organização. Daí que o ambiente PEST e a forma como o líder se 
comporta e relaciona nele pode fazer toda a diferença para os resultados do sucesso da 
organização. Este facto impele a uma necessidade de networking e eventuais integrações em 
lobbies de sectores ou políticas no caso de entidades oficiais, e institucionais, pelo menos. 
Foucault (1979) ao analisar as conceções marxista de poder, em que concebia o poder com 
funcionalidades económicas para manter relações de produção e relações de dominação de classes, 
com considerável ligação à teoria clássica do poder político e de poder e bens, poder e riqueza, 
decide basear-se numa análise não económica. Na sua obra “Microfísica do Poder” considerava que 
“o poder não se dá, não se troca e nem se retoma, mas exerce-se, só existe em ação. O poder não 
é principalmente manutenção e reprodução das relações económicas, mas acima de tudo das 
relações de força (1979, p.175). Afirma, ainda, que o poder é essencialmente repressivo, como o 
qualificava Hegel, Freud e Reich. O poder é em si próprio ativação e desdobramento de uma relação 
de força em que o autor afirmava que “poder é guerra, guerra prolongada por outros meios” (1979, 
p.176), em que a política é a sanção e a reprodução do desequilíbrio das forças manifestadas nessa 
guerra silenciosa de instituições, de linguagem, de desigualdades económicas e individuais. 
O autor acreditava que se deveria formular uma teoria do poder fora da objetivação jurídico-política, 
que o reduzia a uma soberania, à unidade da lei e da hegemonia de dominação. Procede a uma 
análise minuciosa dos processos de poder que não funcionassem “não só pelo direito, mas pela 
técnica, não pela lei, mas pela normalização, não pela punição, mas pelo controlo, e que se exercem 
em níveis e formas que ultrapassam o estado e os seus aparelhos. Para o autor ter-se-ia que pensar 
o poder não só o reduzindo a ações de força e violência, mas também através de atos positivos, tais 
como “incitar, induzir, desviar, tornar mais fácil ou difícil, alargar ou limitar, mais ou menos provável.” 
O poder para Foucault é um dispositivo, técnico, eficaz e subtil, uma estratégia. O autor distingue 
duas formas básica de poder, o soberano e o disciplinar. O poder soberano predomina o período 
pré-moderno correspondente à idade média e período clássico onde existe um individuo que exerce 
poder e outros sujeitos do poder. É um poder quase exclusivo à família nos tempos contemporâneos. 
O poder disciplinar, que o autor aponta como o da modernidade, é um poder mais vago e subtil, 
circulante, dependente de discursos, de saberes e de técnicas. Era do poder versus saber. O autor 
afirmava veemente que “toda a forma de saber produz poder”.  
Hofstede (1980 e 1983) destaca-se nos estudos sobre cultura organizacional e os efeitos das 
culturas nacionais nas organizações. Deste estudo conseguiu distinguir quatro dimensões 
independentes relativa a diferenças nacionais e seus sistemas de valores, as quais designou de 
“distância de poder”, elevada versus reduzida, “evitamento de incerteza”, forte versus fraca, 
individualismo versus coletivismo e masculinidade versus feminilidade. Como se pode verificar, uma 
das principais dimensões é a “distância de poder” onde se tenta apurar o grau em que as 
desigualdades são percecionadas como mais ou menos aceitáveis. O autor baseando-se no quadro 
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uma determinada sociedade e cultura aceitavam o facto do poder ser desigualmente distribuído no 
contexto institucional e organizacional.  
Os resultados obtidos revelam que uma sociedade com elevada distância de poder aceita 
desigualdades elevadas numa hierarquia, enquanto que uma sociedade com baixa distância de 
poder tem expetativas de ocorrer uma menor desigualdade. Quanto maior a distância do poder mais 
os subordinados aceitam com menor relutância os títulos, os estatutos, as distinções, já em 
sociedades mais igualitárias se dá mais importância às contribuições dadas à organização 
independentemente de estatutos, idade ou antiguidade. Os países com baixo índice de distância de 
poder têm menos dependência dos chefes, criticam-nos regularmente e preferem líderes 
consultivos. Os países com elevado índice de distância de poder deixam os chefes decidirem, são 
mais dependentes, não discutem pontos de vista. Acatam ordens mais facilmente. Quanto maior a 
latitude (norte) mais baixo o PDI. Portugal, ainda assim, apresenta um score de 63, ou seja, 
aceitação de hierarquia, de títulos, chefes, tomada de decisão, maior dependência. Está acima da 
média internacional de PDI, com tendência para elevado PDI. Contudo, estudos posteriores 
conseguiram demonstrar que as culturas nacionais e as culturas organizacionais são fenómenos de 
diferente ordem que reagem tendo em consideração outros fatores moderadores influenciadores 
como valores, tipo de liderança, ambiente interno e externo, desde logo, considerando dimensão de 
população e riqueza per capita. 
Em 1983, Mintzberg, partindo da premissa que o mundo das organizações, tal como outros mundos 
na natureza, tende a se auto ordenar. O poder é como um dos elementos influenciadores fortes de 
resultados operacionais das organizações. É de vital importância para o autor que decide explicar 
nas suas principais obras “Estrutura e Dinâmica das Organizações” e “Poder nas Organizações” 
quais os elementos que participam no jogo do poder, chamando-os claramente de “influenciadores”, 
o que confirma o poder como um dos principais fatores moderadores das organizações, logo da 
liderança estratégica e, consequentemente, dos resultados da organização. O autor propõe 
tipologias das configurações de poder que derivam da relação entre coalizões externas e internas 
de poder, foca-se em demonstrar como os influenciadores externos e internos atuam nas coalizões, 
os meios usados, os sistemas de influência que utilizam, tipos de alianças, entre outros. O autor 
indica várias configurações estruturais das organizações, onde a influência do poder se revela 
diferente, são elas: estrutura simples, burocracia mecanicista, burocracia profissional, estrutura 
divisionalizada, adhocracia. Cruza ainda a observação do poder conforme o conteúdo e formas de 
exercício do poder dos detentores de influência externa, como os proprietários, associados (players 
como clientes parceiros, fornecedores, concorrentes), associações profissionais, opinião pública. 
Das coligações internas refere ser importante os cinco sistemas de dominação, o personalizado, 
burocrático, ideológico, profissional, politizado, que revelam diferentes fenómenos comportamentais 
do poder. Após análise das configurações das estruturas, formas e coligações de poder das 
organizações, indica seis configurações de poder nas organizações, instrumental, sistema fechado, 
autocracia, missionário, meritocracia, arena política. 
Por ser um autor de maior relevância na revisão de literatura para este estudo, e que muito 
desenvolveu esta temática do poder como influenciador da tomada de decisão, implementação de 
estratégias e de resultados das organizações, revelando-o como um fator moderador de significativa 
relevância, abordando o maior numero de dimensões de poder, desde o individual, coletivo, interno, 
externo, intra e entre grupos, importa desenvolver as suas análises e conclusões para melhor 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







a) Configuração de Estruturas das Organizações 
No que concerne as configurações estruturais da organização onde o poder se movimenta o 
autor organiza-as da seguinte forma: 
∞ Estrutura Simples, é aquela onde os mecanismos de coordenação estão centralizados num 
vértice estratégico como componente chave do funcionamento de toda a organização. tem 
o foco na centralização, apoia-se em trabalho administrativo, autoridade do vértice, cúpula 
estratégica, recorrendo a elevado fluxo de informação e comunicação por vezes de forma 
até informal. A tomada de decisão é assumida normalmente por uma única pessoa ou 
central, onde o diretor-geral, o patrão, revela-se omnipresente no exercício do poder. Esta 
estrutura resulta mais eficaz em organizações de pequena e média dimensão; 
∞ Estrutura de Burocracia Mecanicista, assente numa coordenação com base na 
estandardização, comportamentos burocráticos e formalizados. Incide na tecnoestrutura 
com uma autoridade decorrente de várias ações e uma tomada de decisão no sentido 
descendente. O poder é exercido e assenta significativamente no controlo de funções e 
tarefas de forma a eliminar ao máximo incertezas e padronizar todas as ações e 
comportamento humano nas organizações. Este tipo de estrutura resulta melhor em 
ambientes simples e estáveis; 
∞ Burocracia Profissional, é aquela que assenta na estandardização das qualificações. O 
centro operacional é o núcleo chave da organização apoiado numa espacialização 
horizontal do trabalho e formação, onde o sistema de planeamento e controlo é reduzido, 
permitindo um tipo de trabalho qualificado onde se verifica significativa autonomia individual. 
A tomada de decisão tem um sentido ascendente. Resulta melhor em organizações com 
ambiente estável, complexo e o poder assenta numa elevada competência e conhecimento 
dos operacionais que necessitam de uma certa autonomia agindo de forma democrática; 
∞ Estrutura Divisionalizada, é aquela que assenta num conjunto de entidades quase 
autónomas, coordenadas por uma administração central, e em que cada divisão tem 
estruturas próprias. Conta com uma linha hierárquica que emite autoridade formal e faz a 
ligação entre o vértice estratégico e o centro operacional da organização. Neste tipo de 
estrutura o sistema de controlo e planeamento é significativamente desenvolvido com uma 
descentralização vertical limitada. Os fluxos de tomada de decisão são diferenciados entre 
a sede e divisões, mas é, ainda assim, o vértice estratégico que tem a função principal da 
gestão principal da organização. este tipo de estrutura tem maior sucesso e eficácia em 
ambientes simples, estáveis, organizações com idade avançada e de grande dimensão; 
∞ Adhocracia, é a estrutura que se baseia num ajustamento mutuo. Também, tem como centro 
chave, o operacional, tal como nas estruturas de burocracia operacional. Porém, o 
comportamento humano aqui é pouco formalizado, a descentralização é seletiva, assenta 
numa grande especialização horizontal do trabalho e elevada formação. O vértice 
estratégico tem como o único papel de fazer as ligações com o exterior, regular conflitos e 
controlar projetos. Os fluxos de comunicação informal são significativos e os fluxos de 
autoridade o oposto. O processo de tomada de decisão é significativamente complexo. 
Resulta normalmente em organizações jovens, com relações sociais informais, 
democráticas, onde o exercício do poder não se revela de todo importante e é quase 
totalmente descentralizado. Os fatores chave são a competência, a formação, a 
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b) Formas e Grupos de Influência 
Segundo o autor, existem vários grupos que exercem influência e poder no funcionamento das 
organizações, sendo que designa estes grupos como coligações ou coalizões, que se associam 
para a consecução de objetivos comuns da organização. para o autor existem quatro grupos de 
players com o poder de influência externa. São eles: 
∞ Proprietários que exercem poder de influência uma vez que são os detentores legais e são 
os fundadores das organizações. São os que procuram, essencialmente, capital que permita 
investimentos e financiamentos. Têm diferentes implicações nas organizações dependendo 
do seu direito de propriedade, tipo de participação no capital social e meio legais de controlo 
de direção e gestão; 
∞ Associados, onde se engloba uma grande fatia dos players que permitem o funcionamento 
da organização a cada dia, como clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes de uma 
determinada organização. estão ligados à compra e venda dos inputs e outputs das 
organizações, com uma posição estratégica verdadeiramente privilegiada, podendo 
influenciar e controlar todo o funcionamento interno, estratégias, tomada de decisão; 
∞ Associados das organizações, ou seja, os que procuram exercer influência interna, como 
as associações de empregados, associações de clientes ou de fornecedores que funcionam 
com forças externas depressão que têm significativas implicações no funcionamento das 
organizações; 
∞ Opinião Pública, com três públicos distintos, os que têm influência na opinião pública geral, 
como jornalistas, clero, professores, amigos; os governos e os grupos de interesses 
particulares como economistas, grupos étnicos, feministas, entre outros, que se integram 
no meio ambiente de operação da organização. São públicos de ação coletiva, sustentada 
por valores, ideologias, políticas de uma sociedade ou cultura, que se sentem por isso com 
legitimidade para pressionar as organizações. Caso estas se desviem ou prejudiquem a 
comunidade onde se inserem ou operam. Destacam-se as normas sociais, 
constrangimentos formais, grupos de pressão, controlo direto individual. 
Quanto aos grupos de influência interna, incluem os quadros de colaboradores da própria 
organização, desde o presidente, diretor geral até ao pessoal administrativo ou de apoio, sendo 
que os indivíduos da cúpula como o presidente é inevitavelmente o individuo mais poderoso em 
todos os sistemas de poder no interior e exterior das organizações (1986, p.183), daí onde se 
ira apoiar este estudo como população-alvo. Analisando as interações e a interdependência 
destes grupos, o autor, afirma que se formam quatro coligações internas através de sistemas 
específicos de poder e influência. São eles: 
∞ Sistema de Autoridade, aqueles que têm origem no poder assente no lugar ou função 
hierárquica atribuída de forma legal e legitima. A estrutura de autoridade hierárquica permite 
o poder formal desde a cúpula até à base de uma pirâmide organizacional. O poder é 
distribuído de forma desigual entre funções de administração estratégica e gestão, 
supervisão e subordinados. Este sistema assenta em formas de gratificação, controlo 
pessoal e burocrático, onde se assiste à estandardização do trabalho, formalização de 
comportamentos, com normas burocráticas, construção de regras e manutenção de 
disciplina e ordem; 
∞ Sistema Ideologia, aquele que resulta de um sentido de missão ou da criação de tradições 
que assenta num sistema de crenças de um determinado grupo com uma determinada 
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sentimento de missão e partilha de crenças, obtenção de objetivos comuns através da 
organização; 
∞ Sistema de Competência Especializada, assenta em formação teórico-prática elevada, 
conhecimentos, qualificação e competências profissionais para executar tarefas 
significativamente complexas e por isso valorizam-se perante a organização. o seu poder 
tanto pode ser de natureza formal como informal e transversal a um departamento ou a 
toda a organização; 
∞ Sistema de Políticas, aquele que se desenvolve de forma espontânea e em contextos 
informais. As ações e jogos de poder políticos podem ou não ser legitimados pela 
organização e podem estar de acordo ou contra objetivos e estratégias da organização. É 
um sistema fortemente complexo e diferenciado que se desenvolve sob uma série de jogos 
políticos e vários meios de influência. Estes jogos políticos utilizam meios como a habilidade 
política, a informação, a utilização de autoridade, competências especializadas, vontade 
política, ideologia, acessos privilegiados. 
Nestes sistemas de influências são várias as táticas utilizadas, tais como, expressas na Figura 
159: tática pessoal em que o indivíduo recorre a pedidos, ameaças, intimidações para convencer 
e defender determinada proposta; 2) tática de troca, quando o indivíduo promete recompensas 
e favores; 3) tática de elevar apelos, a pessoa usa a persuasão para receber aprovação ou 
respostas a um pedido; 4) elogios, quando um indivíduo se expressa favorável e positivamente, 
enaltecendo o ego de outro sem que nada lhe seja pedido ou questionado; 5) apelos 
inspiracionais, quando um indivíduo faz um pedido recorrendo à emoção, com entusiasmo, 
apela a valores, ideias, crenças; 6) tática de coligação quando um indivíduo apoia e ajuda com 
a mera finalidade de persuadir outro a fazer algo; 7) tática de consulta, quando se participa na 
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Figura 159 Táticas de Influência 
Fonte: adaptado de Yukl (2013) 
c) Configurações de Poder 
Tendo em consideração o acima referido e das relações entre a coligações internas e externas, 
o autor apresenta seis configurações de poder, como expresso na Figura 160. De seguida e de 
forma mais elaborada se tenta compreender melhor cada uma delas: 
∞ Instrumental, resultante de um acordo entre uma coligação externa dominada e uma interna 
burocrática. Ou seja, serve os propósitos de influenciador externo dominante e uma 
coligação interna disposta a seguir esses propósitos de influencia externa. O poder flui de 
fora para dentro e não há espaço para jogos políticos; 
∞ Sistema Fechado ou de Sistema Autónomo, resulta de um acordo de coligação externa 
passiva e uma coligação interna burocrática. Ou seja, a coligação interna burocrática exerce 
significativa influência nas normas e objetivos da organização. identifica-se com um 
ambiente estável e organizacional com longo período de existência e cultura organizacional 
enraizada. Não existem metas impostas externamente como na configuração anterior. O 
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∞ Autocracia, resulta de um acordo de coligação externa passiva e coligação interna 
personalizada. Ou seja, o poder é centrado no administrador e nos objetivos que se 
identifique com personalidade e conveniência destes. Os jogos políticos internos são quase 
inexistentes e todos os membros seguem as diretivas da cúpula. São mais visíveis em 
organizações de pequena dimensão e que assentam quase totalmente no líder fundador 
ou CEO. São relevantes em épocas e situações de crise; 
∞ Missionário, a que resulta de um acordo entre coligação externa passiva e coligação interna 
ideológica. Isto é, a coligação interna assente na ideologia tem maior influência no 
funcionamento da organização. Defende tradições e crenças e apela ao espírito de missão, 
tem direção carismática. A autoridade é fraca e os indivíduos atuam participativa e 
ativamente, sem necessidade de controlo ou supervisão; 
∞ Meritocracia, assente num acordo de coligação externa passiva e coligação interna 
profissional. Isto é, o poder emerge do saber e competência de especialistas que executou 
tarefas delicadas e complexas. Apresenta, devido à elevada formação e conhecimento de 
especialistas, elevada capacidade de reação e adequação a mudanças no ambiente 
externo. É a configuração mais eficaz em épocas instáveis, complexas e de crises quando 
utilizando uma estrutura participativa semelhante a adhocracia; 
∞ Arena Política, resulta de um acordo entre coligação externa dividida e coligação interna 
politizada. Isto é, repleta de conflito interno e externo. A organização assiste a constantes 
pressões e conflitos de grupos externos, bem como de lutas e conflitos internos entre 
diferentes grupos ou divisões. O poder não é centralizado e os conflitos podem ser tão 
intensos que se não forem breves colocam a sobrevivência da organização em causa. 
Quando são moderados, por vezes perduram longos anos. Por vezes só a política nas 
organizações consegue operar mudanças quando estas são bloqueadas por sistemas 
legítimos de influência. Desta situação de conflito intergrupal, desenvolvem-se, segundo o 
autor treze tipos de jogos políticos (1990, p.344): jogo da insubmissão, jogo para parar a 
submissão, de apadrinhamento, de construção de alianças, de construção de impérios, jogo 
do orçamento, da competência especializada, do autoritarismo, jogo da batalha entre a linha 
hierárquica, apoio logístico e operacional, jogo da rivalidade, de candidatos a postos, 
estratégias, de oportunidades, jogo dos “jovens turcos”. 
 
 
Figura 160 Configurações de Poder 
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Esta panóplia de jogos tem em comum elevada complexidade e índices de incerteza, assentes em 
regras explicitas e implícitas. Destes jogos a organização pode evoluir para um organização política 
com várias formas que se podem combinar, tais como: 1) confrontação onde o conflito é intenso, 
limitado, breve, instável; 2) aliança bancal com um conflito moderado, limitado, persistente, 
relativamente estável; 3) organização politizada, com conflito moderado, invasor, persistente e 
estável só por um período de tempo; 4) arena política completa, onde o conflito é intenso, complexo, 
invasor, instável, mas necessariamente breve ou para por fim à organização na sua totalidade. O 
autor afirma que quando os jogos políticos são apropriados, estes são benéficos para a mudança, 
estimular comportamentos competitivos, implementação de fortes lideranças e pode ajudar e 
estruturar métodos de tomada de decisão eficazes e, consequentemente, obtenção de resultados 
positivos. A Figura 161 expressa toda a abordagem de poder e das organizações do autor.  
Os autores Jesuíno (1992) e Fischer (1992) afirmam que os efeitos do poder são variados e mudam 
conforme se analise a vertente de quem o detém ou dos que o exercem. Fischer afirma que o poder 
não é fixo, não é estável e nunca obtém a posse em absoluto de algo. Segundo Dahl (1957), o poder 
mede-se pela probabilidade e efeito de submissão de um indivíduo a outro e depende das 
importâncias das alterações a provocar no comportamento do outro. 
Os efeitos do poder mais relevantes e mais recorrentes são, segundo os autores, a privação do 
poder, a submissão, usura e resistência ao poder: a) Privar Outros do Poder é um dos efeitos 
principais pois esta situação corresponde a uma perda de controlo e perda de capacidade de 
dominar a realidade onde se inserem. Rotter (1966) acresce que existem dois tipos de controlo, o 
externo, aquele que tem inerente o sentimento de que aquilo que acontecer é, maioritariamente, 
resultado de determinadas circunstâncias que não se determinam, que lhes escapa e não 
conseguem qualquer influência. O controlo interno é o sentimento oposto em que se acredita que 
aquilo que acontece resulta, em grande parte, de decisões dos próprios indivíduos. O facto de se 
acreditar que se tem controlo sobre a situação, aumenta o controlo real da mesma (Fischer, 1992); 
b) Submissão, é a interiorização de ordens vindas de uma autoridade, que lhe confere e reconhece 
legitimidade. Deriva normalmente de um poder legitimo e formal. Em excesso, a submissão pode 
levar os indivíduos a abdicar de toda a consciência, de toda a moral, de bom senso em detrimento 
de uma obediência cega ou obcecada às ordens de uma que se reconhece superior. A presença 
física aumenta o nível de submissão. Este efeito do poder torna-se perigoso se não doseado ou 
controlado, algo que a história confirma com atuação de grandes líderes que levaram as massas a 
cometer atrocidades várias de forma cega e crente; c) Usura e Corrupção do poder, tem poucos 
estudos na revisão de literatura, sendo Kipnis (1972) um dos mais referenciados. Este autor define 
cinco etapas que demonstram como a posse do poder se pode desenvolver como um controlo 
incessante e insaciável sobre outros indivíduos. A primeira etapa indica que o acesso a meios de 
poder aumenta a probabilidade do seu uso; quanto mais poder for usado, mais o indivíduo tende a 
acreditar que controla as ações de outros indivíduos; também quanto mais for usado maior a 
tendência para depreciar a prestação e performance de outros. Esta depreciação aumenta 
proporcionalmente a distância social por parte de quem usa o poder; o acesso ao poder e o uso 
reforça a imagem positiva que os poderosos têm de si mesmos e pode tornar-se desmesurado; d) 
Resistência, quando os indivíduos desenvolvem oposição formal ou informal clandestina ou oficial 
relativa ao poder e a quem o detém. Esta situação revela que a sociedade está estruturada de modo 
desigual e a que a posse e exercício do poder depende significativamente da posição social que se 
consegue obter na sociedade, ou daquela que lhe é reconhecida e apontada. Em situações de forte 
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poder tem sempre presente uma lógica dimensão humana, não é inteiramente maleável e nem 
totalmente submissa a uma dominação, usura ou corrupção. O poder de oposição e resistência 
levada ao mais alto exponencial pode alterar todo um sistema de poder.  
 
Figura 161 Características de Poder de Mintzberg 
Fonte: adaptado de Mintzberg (1983) 
Características Instrumental Sistema Fechado Autocrática Missionária Meritocrálica Arena Política
Coalizão  Externa Aliva - dominada Passiva Passiva Passiva Passiva Dividida
Coalização Interna Burocrática Burocrática Personalizada Ideológica Profissional Polrtizada
Influenciadores 
Principais




Fluxo de poder 
entre coalizões
Da coalizão externa para a 
coalizão interna
Nenhum ou da coalizão 
interna para externa
Nenhum; coalizão interna 
autônoma
Nenhuma ou da 
coalização interna e 
externa
Em ambas direções; 
coalizão interna quase 
autônoma
Em ambas direções; as 
duas podem estar em 
conflito
Liberdade de ação
Média a pequena; escolha 
dos meios para atingir fins 
determinados
Muita; mas restrita por 
padrões burocráticos e 
adm. conservadores 
Muita; mas restrita pelo 
crescimento e 
instabilidade
Muita em teoria, pequena 
na prática devido 
restrições normas e trad.
Considerável; limitada por 
padrões e normas 
profissionais





Pela persuasão Pela persuasão Pela persuasão
Por metas comuns 
socialização e 
doutrinação




Calculda; às vezes, 
natural
Natural escolhida e 
evocada
Evocada e escolhida em 
função da profissão





Sistema de metas, com 
ênfase ao crescimento
Pessoais; às vezes pode 









Sistema de metas Pode ser maximização Maximização Pode ser maximização Maximização
Atenção sequencial para 
poucas metas básicas
No melhor, atenção 
sequencial; possibilidade 





Poder externo focado e 
organizado, dependência 
externa critica, meio 
ambiente simples e 
estável, estrutura técnica 
simples, mão-de-obra não 
especializada
Exploração do poder 
interno, ilegitimidade da 
distribuição do poder. 
Inabilidade para 




estabilização do meio 
ambiente, crescimento e 
envelhecimento, solução 
de crises, partida do líder 
fundador
Tempo (atrofia da 
ideologia), necessidade 
de aparalhamento 
administrativo, e de 










Morte da organização, 
superpolitização resolução 
dos conflitos, formação de 
alianças instáveis  de 




Em desenvolvimento para 
a maturidade
Maturidade
Em formação (ou 
renovação)
Em desenvolvimento ou 
já na maturidade
Em desenvolvimento ou 
já na maturidade
Oeclinío e transições entre 
outros estágios
Equivale no 
governo a : 
Colónia; também governo 
eleito por claro consenso
Comunismo (mais, em 
algum grau todos os 
maiores governos 
contemporâneos)




governo pluralista (e todos 
os governos 
contemporâneas, em algum 
grau)
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O poder é, pois, algo necessário, funcional, mas desde que mantido dentro de limites razoáveis e 
aceitáveis, em que o consentimento e reconhecimento dos outros lhe confere legitimidade, permite 
segurança, confiança, prosperidade e resultados positivos para todos os envolvidos. 
Partindo da premissa que o indivíduo que tem poder é aquele que tem capacidade de influência, 
Diniz e França (2005), encetam um estudo baseado no poder nas relações humanas. Determinam 
que o poder pode ser dividido em dois grupos: poder interpessoal, aquele em que o indivíduo tem 
capacidade de influenciar uma ou mais pessoas; e o poder social, aquele em que um qualquer grupo 
de indivíduos em sociedade tem capacidade de influenciar um ou mais indivíduos. 
Para este estudo tem maior relevância o poder interpessoal, que por isso se passa a aprofundar de 
seguida e segundo a visão dos autores. Estes afirmam que quem tem poder de influenciar, o 
influenciador, ao influenciar realiza um processo de influência com o objetivo consciente de produzir 
efeitos de influência, ou seja, determinados comportamentos nos outros. Para tal os influenciadores 
usam conscientemente diferentes estratégias para diferentes processos, para exercer diferentes 
tipos de influência. Determinam-se dois tipos de influência: 1) as influências divergentes, aquelas 
em que os indivíduos na sua maioria não aprovam e nem desejam, em que o influenciador tem um 
interesse diferente dos subordinados e aquelas em que as pessoas não desejam ser intimidadas, 
manipuladas nem punidas. Estas podem ser a intimidação, manipulação, inferiorização, pressão, 
influências passivas e punição; 2) as influências convergentes, são aquelas que os indivíduos 
acreditam ser aceitáveis, compensadoras, reforçadas e permitem ser persuadidas e de alguma 
forma têm pontos de referência em comum entre influenciador e o que se deixa influenciar. As 
influências convergentes podem ser influências diretas, de compensação, de reforço ou de 
persuasão. Os autores afirmam que para saber se uma influência é eficaz há que considerar quais 
os níveis de intensidade de três aspetos: 1) Amplitude da influência, ou seja, a quantidade de efeitos 
comportamentais criadas pela influência; 2) Significância da Influência, isto é, qual o grau de 
satisfação que o efeito comportamental cria no influenciado; 3) Período médio da influência que está 
relacionado com a duração temporal da manifestação dos efeitos. 
Em conclusão, o nível de influência é tanto maior quanto mais variados forem os efeitos 
comportamentais, mais significativos e mais duradouros. A influência só é eficaz quando produz 
efeitos pretendidos e quanto maior o nível de poder, maior a possibilidade de realizar, com eficácia, 
influência de maior nível de se obterem resultados esperados e se cumprirem os objetivos de um 
indivíduo e/ou organização. 
Após uma vasta análise de várias vertentes do poder, Cunha et al. (2007), concluem que o poder, 
influência e política constituem conceitos significativamente complexos. O poder “é uma das áreas 
de mais difícil investigação no domínio do comportamento organizacional, devido à sua enorme 
sensibilidade e complexa conceptualização e a operacionalização levanta inúmeros problemas de 
natureza teórica e metodológica” (2007, p.835). Contudo, referem que estudar o poder é 
inevitavelmente necessário, uma vez que é essencial para influenciar os outros e operar ou incentivar 
mudanças. Por vezes “é questionável”, mas também o que imprime vigor, regra e funcionalidade nas 
organizações. “Ele é imprescindível à vida social e organizacional. Compreendendo-o, estamos mais 
aptos a compreender as organizações, os seus membros, assim como as decisões organizacionais” 
(2007, p.836). Para os autores fica claro que nas posições topo se tem mais poder, contudo, o poder 
não é exclusivo dessas posições e pode encontrar-se em todas as posições da organização, e os 
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usa-lo nas relações com os outros, de forma direta ou indireta, formal ou informalmente. Também 
para enfrentar ou se relacionar com os que podem ser considerados mais poderosos.  
As fontes de poder podem ser interpessoais, estruturais ou funcionais e devem ser utilizados com 
cautela, ponderação, consciência que nem sempre os que resultam de uma posição de topo ou de 
extremo são os mais eficazes para determinada situação e para se obterem determinados 
resultados. Os autores, baseados em Peter (1994) apresentam um manual de sobrevivência política 
que confere poder e influência eficaz na maioria das situações (Figura 162).  
 
Figura 162 Manual de Sobrevivência Política 
Fonte: adaptado de Cunha et al (2007) 
Os autores concluem que o poder, apesar da sua inegável profusão de conceitos e complexidade, 
tem traços e características em comum nas várias abordagens (Figura163). 
 
Figura 163 Características do Poder 
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“Não é possível liderar sem poder” (…) poder é uma relação cuja força e influência variam de 
contexto para contexto. (…) o poder pode evaporar-se quando o contexto, incluindo os objetivos, 
muda”, afirma Nye (2008, p.47). Este autor divide o poder em dois tipos, poder brando e poder duro. 
O poder duro baseia-se em incentivos, recompensas, manipulação, ameaças. O poder brando apoia-
se na capacidade, nas preferências e comportamentos dos outros de modo a que se tornem 
convergentes com o influenciador. Envolve orientação por meio de exemplo. 
Nye compara o poder brando a uma autoridade carismática de Weber, quando um indivíduo segue 
outro por este possuir dom de magnetismo, é excecional, cria atração e admiração forte, 
conseguindo espalhar ideias. O poder duro é normalmente uma autoridade tradicional advinda de 
posição hierárquica, função na organização ou sociedade. “O poder duro e o poder brando estão 
relacionados e ambos visam atingir objetivos mediante influência sobre o comportamento dos outros” 
(2008, p.62).  Como forma de poder brando e poder duro, as empresas conseguem espalhar e validar 
social, psicológica e politicamente ideias e perceções do poder. Ideias estas que normalmente um 
indivíduo através da sua interpretação e intuição, influencia pensamentos, sentimentos e 
comportamentos de outros ao seu redor, que se integram em grupos. Os grupos têm maior força 
pelas massas que englobam, que através de espírito de corpo, são uma força para a criação de 
identidade, cultura organizacional e inspirar o coletivo. Através da interpretação e integração de 
ideias e poderes, se institucionalizam ideias e regras. Com isto controlam-se grupos e indivíduos 
pela via de disciplina e dominação. 
Yukl (2013) define poder como sendo o potencial que uma pessoa possui para influenciar as atitudes 
e comportamentos de outras pessoas. A existência do poder está condicionada à existência de 
influência, e quanto maior for o potencial de influência de um indivíduo, maior será o seu poder. Para 
o autor é claro que não se pode falar de liderança sem se mencionar poder e influência, sendo estes 
o efeito do exercido por uma parte sobre outra e que pode ocorrer em pessoas, coisas ou eventos. 
Quando a influência ocorre sobre pessoas, “a influência incide sobre atitudes, perceções, 
comportamentos ou uma combinação desses fatores”. A influência de um indivíduo sobre outro vai 
determinar crucialmente resultados que podem ocorrer em três situações distintas: 
 Compromisso, quando o alvo concorda com as intenções do influenciador e realiza esforços 
para ir ao encontro dos seus pedidos; 
 Obediência, quando o indivíduo influenciado realiza as solicitações de influenciador, mas com 
indiferença, envolvendo-se o mínimo possível, executando apenas; 
 Resistência, quando o alvo se opõe ao influenciador e evita realizar os pedidos, ordens. A 
tentativa de influência aqui não tem qualquer sucesso. 
Para o autor, existem três tipos de poder, o de posição decorrente de uma autoridade formal inerente 
a uma posição hierárquica, dependendo de recompensas, punições, informações; o poder pessoal 
decorrente das características individuais que originam influência a favor de uma pessoa e que pode 
ser advindo do conhecimento, lealdade, admiração, carisma; o poder político que é consequência 
do controlo sobre o processo de tomada de decisão, de definição de estratégias e escolhas políticas. 
Conclui que um eficaz trabalho de liderança utiliza os diferentes tipos de poder, explorando as 
diferentes fontes que tem à sua disposição, dependendo da situação, do ambiente interno e externo, 
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4.5 Competências e Perfil de Líder – fator moderador 
A profusão de estudos, sejam eles mais ou menos científicos, confirmam a grande importância e 
interesse do tema liderança eficaz e é um dos temas mais importantes da psicologia aplicada, segundo 
Hogan et al. (2004). No entanto, muitos dos livros mais procurados não são os que têm modelos e 
abordagens, como os referidos no cap. anterior, abordando as várias teorias com os respetivos modelos 
e variáveis de análise, ou os que explicitam o que já se sabe. Na verdade, o que os líderes e gestores 
de hoje necessitam e procuram é conhecer o que necessitam de saber e fazer para serem eficazes, 
como, quando, quais os alertas, quais fatores são moderadores que inibem ou potenciam ações, 
decisões, posições, estratégias, o sucesso. Este é o principal objetivo deste estudo. 
E por esta mesma razão, livros como “In search of excellence” de Peters e Watermann (1982), “Leaders: 
the strategies for taking charge” de Bennis e Nannus (1985), “The new leaders” de Morrison (1992), “As 
virtudes do líder” de Porter e Paschek (1996), ou “The 21 indispensable qualities as a leader” de Maxwell 
(1998, 2008), “os novos líderes” de Goleman et al, (2002) são dos mais procurados por oferecerem 
sugestões práticas e claras para se tornar e treinar como um líder eficaz. 
Esta temática de traços, competências, características, habilidades, virtudes do líder tem tido altos e 
baixos e perdeu várias vezes o interesse, foi desacreditado por alguns autores e em algumas épocas, 
principalmente, após as grandes guerras mundiais com líderes como Hitler e Mussolini, mas retomam 
o seu interesse posteriormente. Claro ficou, da revisão de literatura que não é totalmente consensual, 
senão algumas das características que foram confirmadas cientificamente e que são detetadas em 
líderes de forma universal e global independentemente da época, do tipo de líder, da cultura, da religião, 
da raça ou do género. Existem várias características dos líderes que muitos indivíduos podem ter, mas 
não são de facto garantia de se tornarem líderes, apenas terão mais capacidade e previsão de serem 
mais eficazes. 
Esta seção foca-se, assim, meramente na variável e fator moderador de competências e perfil de líder 
que são considerados mais eficazes. 
Conforme se verificou, ao longo de várias teorias de liderança, que incidem em diferentes áreas, com 
diversos ângulos de estudo e visão, consoante os autores que as estudaram, a época histórica em que 
se vivia e a temática que se focava, todos apresentam de alguma forma, o perfil de líder, com 
capacidades, com características, com competências e comportamentos que consideram ser mais ou 
menos eficazes ou que podem contribuir para que sejam futuros líderes. Assim sendo, revela-se 
interessante e importante apresentar algumas das habilidades, virtudes, atributos e características que 
ao longo dos tempos são revelados como importantes para a liderança. Contudo, o leque é tão vasto e 
complexo que apenas se indicam alguns que se revelaram comuns e mais relevantes nos diversos 
estudos, com diversos líderes de todos os tipos e de todas as partes do mundo. São apresentados, 
como a restante logica do documento, de forma mais sequencial e cronológica possível. 
A grande conclusão consensual, como refere Drucker e Pasheck (2007, p.17), é que “não existem 
génios universais de liderança”, “os bons líderes distinguem-se vincadamente pela sua personalidade 
e pelos seus pontos fortes e fracos, pelos seus valores e convicções” e “apenas têm em comum o facto 
de trabalharem com eficácia e fazerem simplesmente o que está certo”. Os autores afirmam que “ser 
líder não é um privilégio, mas sim uma obrigação e a maior obrigação é a eficácia”. 
Os autores avançam ainda que os líderes têm que partir de um ponto de vista firme, claramente definido 
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que a maioria das grandes figuras históricas demonstraram: humanidade, fidelidade, seriedade, 
dedicação, confiança, coragem, pontualidade, intuição, conhecimento especializado, entusiasmo. 
Também, sabedoria, perseverança, força de vontade, justiça (2007, p.110 e 120). 
Dalai lama (2008, p.42) afirma que as características mais importantes de um líder é a humildade, mas 
deve ser completada com a bondade, presença de espírito, autoconfiança, vigor, criatividade, 
recetividade, coragem, otimismo, positivismo. Considera bastante importante a consideração e a 
preocupação ativa com o bem-estar dos outros, saber dosear a ânsia de poder, riqueza e fama, eliminar 
tristeza e preocupação, não alimentar ódios, nem raiva, nem ira, nem ressentimentos ou despeito, nem 
inveja, que automaticamente trará efeitos de retorno, que nada contribuem para bons resultados, nem 
para a eficiência e menos para a eficácia, sendo, ainda, contagiante negativamente.  
Goleman, Boyatzis e McKee (2002) reiteram esta ideia ao analisarem o cérebro, a inteligência 
emocional e as reações que as emoções e comportamento do líder provocam nos outros. Afirmam que 
líderes funcionam como “guias emocionais dos grupos” (2002, p.25) e como tal as suas principais 
funções devem ser “encaminhar as emoções coletivas para direções positivas e limpar a confusão 
criada por emoções tóxicas”. Os comportamentos do líder, não só o que faz, mas como faz, são 
fortemente influenciadores (fatores moderadores), uma vez que cientificamente se comprova que o 
cérebro humano tem uma configuração em “circuito aberto de sistema límbico”, o ligado às emoções, 
tais como o hipotálamo, o hipocampo, alguns núcleos do tálamo e lóbulos do cerebelo, e que afeta 
outros pela proximidade e também é afetado pelos outros. Os autores afirmam que em todos os aspetos 
da vida social, as fisiologias se misturam, que as nossas emoções mudam automaticamente para o 
comprimento de onda da pessoa que está connosco, sintonizando-se emoções e energias, através do 
fenómeno que os cientistas chamam de “efeito de espelho”. Sobre esta temática já se abordou 
anteriormente. 
O CEO da IBM e GE, in Lama (2008, p.163) afirmam que o bom líder e o mais eficaz é aquele que 
consegue que a sua organização seja mais parecida possível com os seus clientes, ou seja, sem 
discriminação alguma de raças, género, origem, etnia, cor ou credo, nas suas equipas e ações. A 
liderança é uma potente combinação de estratégia e carácter (Norman, 1934) e se tiver que ficar sem 
um dos elementos que seja a sua estratégia. Esta afirmação corrobora os estudos de outros autores 
(Peterson e Seligman, 2004; Brownell, 2006, p.32; Rego et al., 2010; Rego et al., 2012) que concluem 
que as virtudes e a força de carácter do líder são uma competência distintiva essencial para a eficácia 
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Figura 164 Virtudes e Forças de Carácter de um Líder Eficaz 
Fonte: adaptado de Peterson e Seligman (2004) 
Robbins (2000) afirma que a liderança eficaz é, desde sempre, um fator chave do sucesso das 
organizações. Para manter a organização competitiva, os líderes têm que ter uma considerável bateria 
de aptidões, competências, talentos, habilidades. Desde logo, uma sensibilidade global, fluência 
cultural, conhecimentos tecnológicos, empreendorismo (Crainer e Dearlove, 1999). 
Assim, de forma a tornar mais claras estas capacidades, que foram testadas e comprovadas pelos 
diversos autores, apresentam-se algumas das qualidades que os líderes estratégicos eficazes devem 
apresentar para que sejam bem-sucedidos e, consequentemente, as organizações também obtenham 
resultados desejados. Serão apresentadas como a restante lógica deste documento neste estudo, o 
mais sequencial e cronologicamente possível.  
O conceito de traços e atributos do líder é anterior ao estudo científico da liderança e remonta às 
civilizações antigas (Zaccaro et al. 2003, Bass, 1990). Da literatura chinesa do séc. VI a.C. conhecem-
se referências na obra de Lao-Tzu. Este afirma que o líder eficaz deve ser aquele sábio, aplicado em 
trabalho árduo, honesto, altruísta, ser capaz de planear e programar as ações para o momento certo, 
justo, capacitar e encorajar outros sob o seu comando. Platão, na sua obra “A República”, referia-se ao 
líder eficaz como aquele que usa as capacidades de reflexão e tem sabedoria para poder liderar outros. 
O seu discípulo Aristóteles, na “Política” refere que o líder existia para ajudar outros a procurarem e a 
realçarem as suas virtudes, o que acontecia sendo o próprio líder um exemplo, o modelo virtuoso.  
Maquiavel, na obra “O Príncipe” (1513) define o líder como aquele que detém o poder e a habilidade de 
compreender as situações sociais e de as manipular para atingir os seus fins. Bass (1990) afirma que 
já as civilizações antigas egípcias, babilónias, asiáticas, tinham várias referências de qualidade de 
líderes, fossem eles heróis, profetas, reis, filósofos ou artistas. Cientificamente, Zaccaro et al. (2003) 
considera que Galton (1969) fora o primeiro investigador que analisou a correlação do status de líder e 
dos génios das várias eras. Este investigador apresenta como atributo essencial do líder de sucesso, 
uma extraordinária inteligência e propõe que as qualidades master de um grande líder são hereditárias 
e inatas, não são aprendidas e nem podem ser posteriormente. Este autor propõe o cruzamento e a 
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raça superior de génios. Algo que mais tarde veio a influenciar as ideias de Hitler e o seu projeto de 
atingir a raça ariana superior.  
No entanto, é Ternan (1904-1985), que produz oficialmente o primeiro estudo empírico de liderança, 
que se propunha a verificar a existência e a diferença de qualidades entre os líderes e dos não líderes 
em crianças. Das qualidades principais de líder registava fluência verbal, inteligência, baixa emoção, 
genialidade, vivacidade, coragem, bondade e excelência. 
No início do séc. XX, a noção que era evidente existirem qualidades que separavam líderes dos não 
líderes levam a que Stogdill, em 1948, aprofundasse o estudo sobre os traços dos líderes, concluindo 
que um indivíduo não se torna automaticamente líder por possuir uma combinação virtuosa de traços 
(1948, p.69) e verifica que o modelo de traços apresentado até então tinha pouca utilidade e não 
explicava a evidência de líder emergente ou eficaz. Ghiselli e Brown (1955, p.471) referiam que se 
existissem realmente alguns traços de liderança não seriam estes a garantir o sucesso do líder, pois 
apontavam que certos líderes, sob certos traços, seriam bons líderes numas circunstâncias, mas fracos 
líderes noutras. Zaccaro et al. (2003) corroboram esta afirmação. 
Contudo, é Stodgill (1948, p.63) que apresenta a evidência de mais de 15 estudos que demonstram que 
um indivíduo que ocupa cargos de liderança tem médias superiores dos restantes elementos nos 
seguintes aspetos: inteligência, educação e formação, capacidade de exercer e assumir 
responsabilidades, atividade e participação social, status social e económico. Outros estudos 
confirmavam que também são superiores nas variáveis: socialização, iniciativa, persistência, saber 
fazer, autoestima, confiança, desperto para as situações, cooperação, popularidade, adaptabilidade, 
fluência verbal, e capacidade de comunicação. Nesta mesma altura surgem os estudos da 
Personalidade e a teoria dos Big Five, que se passa a explanar mais um pouco adiante. 
É, então, Stodgill (1948 e 1974) que comprova a eficácia ligada ao modelo de personalidade semelhante 
ao Big Five (Fisk, 1949) e que é utilizado por vários psicólogos, tais como Digman (1990), Types et al. 
(1961), Goldberg (1982, 1993, 2002), Costa e McGrae (1992), Judge (2012). Este refere que a 
personalidade pode ser observada em cinco grandes fatores, alguns mais eficazes que outros. Esta 
nada mais é do que uma versão “moderna da teoria dos traços”, que deu um avanço conceitual e 
empírico no campo da personalidade.  
Antes de se apresentarem os fatores da teoria do Big Five, importa, primeiramente, definir o que se 
entende por personalidade. Personalidade pode ser entendida de múltiplas formas e não encontra um 
único conceito universal. Botti Abbade e Brenner (2009) indicam Carl Gustav Jung como um dos autores 
que mais pesquisou sobre personalidade humana. O seu enfoque principal foi nas relações do ser 
humano com o seu mundo externo, e as formas de comunicação e comportamentos entre eles. Mais 
do que definir personalidade, Jung distingue duas formas de atitudes/disposição das pessoas. 
Apresenta os conceitos de função psíquica/psicológica, ou seja, uma atividade da psique que revela 
uma consistência interna, de atribuição congénita, que estabelece habilidades, aptidões, tendências de 
relacionamento com os outros e com o mundo. Indica ainda que as preferências e as reações se devem 
à herança genética, mas também a influências familiares, e às suas experiências (fator moderador) ao 
longo da vida. As quatro funções da psique que Jung apresenta são a sensação, pensamento, 
sentimento e intuição, por meio dos quais se tem a perceção das coisas (sensação e intuição) e que se 
usam para julgamento e apreciação dos factos (pensamento e sentimento). O autor apresenta vários 
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Figura 165 Tipos Psicológicos de Jung 
Fonte: adaptado de Lessa (2002) 
Extrovertidos Introvertidos Sensação Intuição
Gostam de variedade e ação
Gostam de silêncio para 
concentração
Gostam de adotar maneiras 
comprovadas e convencionais para 
resolver problemas                              
Gostam de resolver problemas 
novos e complexos
Geralmente impacientes com 
tarefas lentas e longas                                                                                                                                                                                                                                                                                            
Não se importam de trabalhar 
num projeto por um longo 
período ininteruptamente
 Gostam de aplicar o que já 
aprenderam
Preferem adquirir novos 
conhecimentos a utilizá-los
Mostram interesse pelas 
atividades de trabalho e como as 
pessoas as desenvolvem
Mostram interesse pelas ideias e 
fotos por trás do trabalho
Podem não acreditar nas suas 
inspirações passando a ignorá-las
Podem cometer erros de 
observação
Geralmente agem de maneira 
rápida, algumas vezes sem 
pensar
Gostam de pensar bastante antes 
de agir, algumas vezes não 
agem
Raramente cometem erros de 
observação
Gostam de fazer as coisas de 
maneira inovadora
Quando trabalha numa tarefa, 
acham telefonemas uma diversão 
agradável
Quando estão concentrados 
numa tarefa, acham telefonemas 
intrusivos
Gostam de fazer as coisas de 
maneira prática
Gostam de apresentar primeiro uma 
visão geral do seu trabalho
Desenvolvem as ideias por meio 
de debate
Desenvolvem as ideias por meio 
da reflexão
Gostam de apresentar primeiro os 
detalhes do seu trabalho
Preferem mudanças. algumas vezes 
radicais, para continuar aquilo que já 
existe
Gostam de ter pessoas por perto Gostam de trabalhar sozinhos
Pretendem continuar e que já existe, 
com pequenos ajustes
Normalmente agem com impetos de 
energia
Pensamento Sentimento Julgamento Percepção
Utilizam análises lógicas para 
chegar a conclusões
Utilizam valores para chegar a 
conclusões com as pessoas
Trabalham melhor quando podem 
planear e seguir um plano de 
trabalho
Gostam de flexibilidade no trabalho
Podem magoar os sentimentos 
alheios sem perceber
Gostam de agradar às pessoas, 
mesmo com pequenas coisas
Gostam de coisas determinadas e 
acabadas
Gostam de deixar as coisas abertas 
para mudanças de última hora
Costumam decidir de maneira 
impessoal, algumas vezes sem 
prestar atenção suficiente às 
vontades alheias
Geralmente deixam as decisões 
serem influenciadas por aquilo 
que eles próprios e os outros 
gostam ou não
Podem não notar coisas novas que 
devem ser feitas
Gostam de adiar tarefas 
desagradáveis que devem ser 
feitas
Costumam ser determinados e, 
quando apropriado, podem ser 
críticos
Costumam ser complacentes e 
não gostam de dizer coisas 
desagradáveis para as pessoas, 
evitando este tipo de situação
Costumam ficar satisfeitos quando 
decidem sobre um assunto, situação 
ou pessoa
Costumam ser curiosos e gostam 
de novidades sobre um assunto, 
situação ou pessoa
Observam os príncipios 
envolvidos numa situação
Observam os valores básicos de 
uma situação
Chegam ao final por meio de 
decisões rápidas
Adiam decisões enquanto procuram 
opções
Sentem-se recompensados 
quando um trabalho é bem feito
Sentem-se recompensados 
quando as necessidades alheias 
são atendidas
Procuram estruturas e horários
Adaptam-se bem a situações 
mutáveis e sentem-se restritos sem 
mudanças
Utilizam listas para ações rápidas de 
tarefas específicas
Utilizam listas como lembretes 
daquilo que deve ser feito 
diariamente
Fonte: Adaptado de LESSA (2002)
Motivação (Orientação de energia) Observação (Percepção)
Modo de vida (Orientação em relação ao mundo exterior)Decisões (Julgamento)
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Nicholson (2000) define o termo personalidade como “permanência de carácter” e Buchanan e 
Huczynski (1997) como “qualidades psicológicas que influenciam padrões comportamentais típicos de 
um indivíduo, de uma forma distintiva e consistente, através de diferentes situações e ao longo do 
tempo”. Para Daft (2005) personalidade é o conjunto de características que formam um padrão 
relativamente estável de comportamento em resposta às ideias, aos objetos ou às pessoas no ambiente. 
Cunha et al. (2005) apresentam diversos paradigmas de estudo da personalidade que coexistem na 
literatura: 1) Paradigma dos Traços, ou seja, identificação das características de personalidade 
responsáveis pelo comportamento; 2) Paradigma Humanista, centrado na ideia que a única forma de 
conhecer o outro é pela fenomenologia; 3) Paradigma Behaviorista, interessado na extração de todos 
os elementos subjetivos e inobserváveis; 4) Paradigma Psicanalítico, centrado no estudo dos processos 
mentais profundos e alvo de importantes desenvolvimentos recentes. 
Contudo, Digman (1990) indica que os investigadores, de uma forma geral, concordam que existem 
cinco grandes fatores de personalidade e que convergem no Modelo dos Cinco Fatores: Big Five. Este 
modelo é o mais estudado, embora ainda não aceite universalmente. As cinco dimensões têm como 
propósito explicar atitudes e comportamentos relevantes no contexto organizacional, 
independentemente de estarem juntos ou separados. A sua popularidade, segundo Cunha (2005) deve-
se ao inventário de Personalidade Neo-Revista (NEO PI-R) de McGrae (1992). Goldberg (1993) acresce 
que este modelo não pretende limitar a personalidade, mas sim proporcionar um quadro científico capaz 
de organizar as múltiplas e complexas diferenças individuais que caracterizam o ser humano. 
Outras escalas existem como a escala de psicoticismo de Eysenck (1970), contudo, reconhece-se 
consenso em relação aos cinco fatores, mas persistem divergências na denominação e na forma como 
as dimensões agrupam características de personalidade. São apresentadas como segue: 
 O primeiro fator é denominado Extroversão = Surgency = Afetividade Positiva. Este fator mede o 
grau em que o indivíduo é sociável, assertivo, mais tipo líder, calmo ou reservado. Dos traços de 
personalidade associados estão o domínio, capacidade, status, presença social, necessidade de 
poder (McLelland, 1975), sociável. A classificação elevada é positiva, para os sociáveis e amistosos; 
 O segundo fator, nível de Amabilidade/Socialização indica a tendência a ser socialmente agradável, 
caloroso, meigo, simpático. Incluem-se características de altruísmo, cuidado, amor, apoio 
emocional, versus hostilidade, indiferença aos outros, egoísmo, inveja. Avaliação baixa revela 
pessoas rudes, nada cooperativas nem simpáticas. 
 O fator de Conscienciosidade ou Desejo de Realização, também conhecido por escrupulosidade ou 
vontade, é o terceiro desta escala. Agrupa traços como a responsabilidade, honestidade versus 
negligência, irresponsabilidade. São bem preditivas de desempenho profissional, na medida em que 
uma boa avaliação revela uma pessoa cuidadosa, perseverante, honesta, responsável; 
 O fator quarto denominado por Estabilidade Emocional ou Neuroticismo = Afetividade negativa ou 
Instabilidade Emocional. Contém essencialmente características personalidade que envolvem o 
afeto positivo ou negativo, a ansiedade, estabilidade emocional, muito semelhante aos instrumentos 
de avaliação da personalidade como dos autores Widiger e Trull (1992). Uma avaliação elevada 
denota estados depressivos, sob stress, negativos; 
 O ultimo dos fatores, Abertura à Experiência, o intelecto, consiste na verificação da perceção que a 
pessoa tem de si mesmo, conservador ou não, da sua própria inteligência ou capacidade. Engloba, 
ainda, a flexibilidade de pensamento, fantasia, imaginação, abertura para experiências novas e 
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Bentz (1985, 1987, 1990) reporta resultados semelhantes a Stodgill afirmando que os líderes com maior 
desempenho são os ativos, independentes, confiantes, equilibrados emocionalmente, trabalhadores 
árduos e responsáveis. Apesar de um registo elevado de aceitação da teoria, esta ainda revela algumas 
limitações como lhe aponta Eysenck, autor do sistema PEN-Psicoticismo, Extroversão, Neuroticismo, 
que refere que o Big Five carece de alguns elementos para ser considerado como científico, que Briggs 
(1992) concorda, indicando a falta de especificidade na definição dos fatores, que os apresenta isolados 
dos efeitos do ambiente e exclusivamente de origem biológica (algo que os contextualistas contestam). 
Nas teorias de personalidade e de líder eficaz, segue-se Carlyle (1956, p.25) nos estudos, sendo que 
acreditava que “a mais triste prova que um homem pode dar da sua pequenez é não acreditar na 
grandeza dos outros”, pois “todas as coisas que vemos realizados no mundo são o resultado material, 
a efetivação prática, a incorporação dos pensamentos que surgiram nos homens superiores, enviados 
ao mundo, pode dizer-se com justiça que a alma de toda a história mundial é a história dessas almas” 
(Carlyle, 2002, p.15). Os heróis estão na base de toda a humanidade para Carlyle. A Figura do líder-
herói divino, intocável, é visto como um guerreiro trabalhador, ativo e surpreendentemente perspicaz, 
com uma sinceridade absoluta, bravura inquestionável, com uma luz infindável, de carácter virtuoso, 
sábio e divino. Outro tipo de homem superior de Carlyle é o líder-herói profeta que se segue à ideia 
inicial de líder herói como se fosse um deus, mas sim este inspirado, por deus, enviado com a missão 
de guiar o povo na terra. A Figura de líder-herói foi evoluindo e deu origem ao líder-poeta, mas guerreiro, 
menos sagrado, menos ambicioso, em que a razão se vai sobrepondo à emoção, revelador do estético, 
da beleza que se deve amar. 
Com o desacreditar da magia dos heróis surge o líder-herói génio, ainda enviado por deus, com virtudes 
que já estão ao alcance dos homens comuns.  Com o protestantismo de Lutero a enfrentar o catolicismo 
de Dante, o herói caminha para o líder-homem superior que se segue até aos dias de hoje, centrado 
nos livros, visto como genuíno, com alma inspirada e de génio, personalidade honrosa e sincera. É a 
descrença generalizada da sociedade no homem superior. Hoje é apelidado não mais como herói e 
nem pretende sê-lo, é sim um líder honrado, carismático, capaz de sobressair das massas anónimas, 
com força de discurso e presença. Mas acima de tudo é visto como um homem superior, capaz, de 
honra, ideal para cumprir uma missão e obter resultados arrastando consigo massas e dando rumo aos 
acontecimentos (Carlyle, 2002). 
Segundo Freud, citado em Senett (1992, p.273) “os líderes carismáticos deviam estar sempre presentes 
na sociedade, visto que sem eles as massas estão sempre prontas para mergulhar a sociedade no 
caos”. O líder é um regulador da sociedade em que se deposita confiança.  A introdução de ligação 
entre o líder e os grupos onde atua aparece referenciado por Mann (1959, p.252), especificando que as 
relações positivas de inteligência, ajustamento, extroversão do líder é muito significativa. Refere que 
um dos atributos da liderança é o domínio, masculinidade, sensibilidade interpessoal. De acordo com 
Hersey e Blanchard (1986), nas teorias dos traços, os mais comuns apontados para os líderes eram a 
força, a amabilidade, a inteligência e se não tivessem estas categorias não poderiam ser treinados, pois 
eram traços inatos. 
Em 1961 e 1967, o autor Likert, indica três tipos de comportamento que diferenciam os líderes eficazes 
dos não-eficazes: os orientados para a produtividade, orientados para as pessoas, liderança 
participativa. As primeiras duas categorias são semelhantes à teoria comportamental de Ohio, dos anos 
50, que deixou de colocar enfoque nos traços do líder ou no que eram, mas sim no comportamento, de 
como e o que faz em que a eficácia depende do estilo de liderança exercido pelo líder. A abordagem 
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democrático-participativo. Apontando esta última abordagem como o mais eficaz de todos, em todas as 
situações, uma vez que se baseia no criar de relações amigáveis e de confiança mútua entre líder e 
seguidor. Este autor foi o primeiro a especificar a forma como as variáveis situacionais interagiam com 
a personalidade e comportamento do líder.  
Blake e Mouton (1964 e 1985) indicavam que os líderes eficazes universalmente eram os que tinham 
uma elevada orientação para a tarefa e para as pessoas, apelidando-os de high-high, ou seja, aqueles 
que se preocupam não só com as pessoas, mas também com a produtividade. Estes autores através 
da Grelha de Gestão que cruza a orientação de pessoas e orientação de tarefas, afirmam que o líder 
integrador é o mais eficaz (Cunha et al. 2007).  
Em 1969, Holland e Julian, focam-se em avaliar o potencial da liderança, isto é, a liderança emergente. 
Defendiam que aqueles que forem detentores de certas características podem revelar-se potenciais 
líderes eficazes. Destas características indicam a inteligência, a personalidade e os valores, 
destacando-se a inteligência, mas também honestidade, sociabilidade, capacidade de compreensão, 
aptidões verbais, determinação que são sempre necessárias independentemente das situações. No 
mesmo ano, Hersey e Blanchard (1969) afirmam que o líder é eficaz quando consegue adaptar o seu 
estilo à situação e segundo graus de maturidade. Como maturidade entendem a capacidade e a 
disposição para as pessoas assumirem a responsabilidade de dirigir o seu próprio comportamento.  Os 
autores apresentam uma escala de quatro níveis de maturidade, em que o primeiro denota pouca 
maturidade e o quarto nível elevada maturidade. Dependendo do escalão de maturidade, o líder deve 
ser: 1) determinador para maturidade M1; 2) persuasivo /vendedor para maturidade M2, sendo estes 
estilos considerados os mais eficazes devido à alta orientação para as tarefas e alta orientação para as 
pessoas. Para além de funções de direção, o líder dá apoio aos liderados para que executem as tarefas 
conforme ele pretende; no próximo nível, 3) o líder deve ser compartilhador, dividindo a importância de 
ser um dos mais eficazes, geralmente aplicado para níveis M3, onde se necessita de menor enfase nas 
tarefas e mais nas pessoas. O líder é um comunicador, facilitador, delega e a decisão é dividida e 
partilhada. O líder deve ser 4) delegado para elevados níveis de maturidade para níveis M4. 
Em 1974, Snyder, apresenta três escalas para monitorização de controlo de comportamentos por parte 
dos líderes, reconhecendo que esta característica é vital ser bem trabalhada e analisada pelo líder de 
forma a obter sucesso. São elas: comportamento apropriado consoante a envolvente social, 
sensibilidade social e a capacidade de controlo perante os constrangimentos sociais. Katz, no mesmo 
ano 1974, é um dos primeiros a criar um estudo sobre as habilidades de liderança. Este define 
habilidades como a capacidade de transformar conhecimento em ação, onde o líder sabe como transitar 
entre elas de forma a desempenhar as suas atividades técnicas, para ter entendimento e motivação 
individual e grupal, promover a coordenação e integração de todas as atividades da organização de 
forma a se atingir o objetivo comum e da organização. Das habilidades, o autor separa-as da seguinte 
forma: 
 As Habilidades Técnicas são definidas como entendimento e proficiência para a atividade específica, 
que envolve métodos, técnicas e procedimentos. É a que envolve o conhecimento especializado, 
facilidade no uso de ferramentas e técnicas, capacidade analítica de uma determinada matéria; 
 As Habilidades Humanas compreendem as capacidades do líder para operar como membro de uma 
equipa e dele obter o envolvimento e comprometimento. O autor afirma que esta habilidade deve 
ser natural e inconscientemente desenvolvida e conscientemente ser demonstrada em cada uma 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







 A Habilidade Conceitual, é aquela que consiste na capacidade de visualizar o empreendimento 
como um todo, reconhecer como tudo na organização é interdependente e que as mudanças num 
determinado sector podem afetar os demais. À medida que o líder se move para a pirâmide 
organizacional, para a equipa de topo, de direção ou gestão, apesar de dever continuar a mover-se 
com alguma facilidade entre as várias habilidades, aquela que é a mais importante e que poderá 
interferir mais na sua eficácia é esta ultima habilidade. Esta é a habilidade principal dos líderes topo 
das organizações. Segundo o autor se esta habilidade for fraca ameaça o sucesso de toda a 
organização. 
House (1977, 1991, 1997) nas suas teorias de ligação entre personalidade e performance de equipas 
afirma que o líder só é eficaz quando tem uma visão atrativa para o grupo, que partilha a mesma visão 
e age. Tom Peter (1982) conclui que “as empresas e líderes excelentes não acreditam na excelência, 
somente no aperfeiçoamento e nas mudanças constantes. As empresas excelentes valorizarão a 
impermanência e prosperarão no caos”. 
Bray e Howard (1983) reportaram resultados semelhantes aos apresentados por Stodgill e as 
dimensões do Big Five e afirmam que os traços de personalidade dos líderes são efetivamente 
moderadores da eficácia, sendo dos mais importantes o desejo de desenvolvimento e realização, 
energia, prontidão e capacidade para tomar decisões, considerando o cenário de incerteza, 
instabilidade das organizações com a globalização. Também consideram igualmente importantes os 
traços de grande capacidade de tolerância à instabilidade, a flexibilidade e grande resistência ao stress, 
bem como um intelecto bem desenvolvido, com estabilidade emocional e uma larga gama de 
conhecimentos e interesses. 
A teoria de categorização de profissionais em seis tipos de Holland (1985) engloba clusters de 
interesses, talentos, habilidades, valores e motivações dos líderes. O autor afirma que os profissionais 
eficazes de tipo: 1) realista (tipo engenheiro, arquiteto) são, normalmente, orientados para ações 
concretas; 2) os investigadores devem ser criativos originais, independentes; 3) os artistas são nada 
convencionais, não conformados, imaginativos; 4) os sociais como religiosos ou profissionais de ação 
de apoio comunitário ou social, são amigáveis, idealistas, altruístas; 5) os empresários e executivos 
(gestores, advogados, políticos) são manipuladores, assertivos, extrovertidos. Por ultimo, 6) o tipo 
convencional (contabilista, informático, administrativo) são normalmente mais conformados, 
conservadores, sobretudo práticas. Estes tipos de profissionais com as suas personalidades 
categorizadas, seguem a mesma linha de estudo e de teoria do que se tentou com os fatores de 
personalidade do Big Five. 
Esta teoria serviu de base para Schneider (1987) ao estudar como um tipo de empresários, gestores 
seniores ou topo, influenciam toda a cultura da organização de tal modo que atrai indivíduos com o 
mesmo tipo de valores ou com os valores inerentes à sua função. Quando a cultura da organização ou 
do líder é inconsistente com as preferências dos colaboradores, a tendência é que estes se tornem 
insatisfeitos até ao limite de abandonar a organização. No que concerne a cultura aqui indicada, 
Hofstede (1980) e Robbins (2004) concluem que os líderes eficazes são os que adaptam o seu estilo à 
cultura do país, que impõe limitações culturais que até podem ser opostas à cultura base da formação 
do líder, sendo que o estilo manipulador e autocrático é mais compatível com grande distância de poder 
encontrada e apreciada em países árabes, latinos, do extremo oriente, enquanto que a liderança 
participativa é mais eficaz em países onde a distância do poder é reduzida como no norte da Europa 
em países como a Noruega, a Finlândia, a Dinamarca, a Suécia, ou o estilo que dá empowerment seja 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







Da corrente de pesquisa de Bass (1985 e 1990), discípulo dos trabalhos de Burns (1978) que introduziu 
os conceitos de liderança transformacional e transacional, refere que os líderes eficazes são aqueles 
capazes de inspirar os liderados no sentido da transcendência dos seus próprios interesses, em prol 
dos objetivos da organização. São os líderes que apelam aos valores de justiça, liberdade, humanismo, 
paz, que, consequentemente, provocam efeitos motivacionais extraordinários e desempenhos elevados 
(Robbins, 2004; Cunha et al. 2007). Bass (1985) considera que dependendo da situação, o líder é mais 
eficaz se adotar um estilo mais transformacional, no caso de inícios da organização, ou em períodos de 
mudança, e mais transacional em períodos de evolução lenta e ambientes estáveis. Contudo, Robbins 
(2004) considera estar provado que o líder transformacional é, normalmente, mais eficaz e superior ao 
transacional. Mais recentemente acresce a estas abordagens o da liderança transcendental que, 
segundo Cunha et al. (2007), é “uma forma vigorosa de liderança transformacional com autêntica”. Para 
os mesmos autores, este tipo de líder transcendental, é o líder empenhado, íntegro, competente, 
altamente inspirador, servidor, carismático, leal, que gere construtivamente conflitos, age 
proactivamente em prol da organização, sempre com comportamentos de cidadania organizacional, 
repleto de virtudes na interação com os colaboradores, forte locus de controlo interno, suportado numa 
focalização espiritual que valoriza mais a dinâmica imaterial em detrimento da material. 
Hersey e Blanchard (1986 e 1996) não têm duvidas que a liderança para ser eficaz “exige 
comportamentos de habilidades que podem ser adquiridos por meio de desenvolvimento gerencial e 
experiência no trabalho (fator moderador). A Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler (1986) examina 
as condições a partir das quais os recursos cognitivos, como a inteligência, a experiência e a 
competência técnica estão relacionados com o desempenho de grupo quando o líder é diretivo e a 
tarefa não estruturada. Isto é, quando o stress é baixo, os líderes inteligentes fazem melhores planos e 
tomam decisões com maior qualidade. Significa que o líder com as suas capacidades intelectuais 
analisa bem o problema e encontra a melhor solução (Yukl, 1989). Também Bennis e Nanus (1988, p.6) 
se debruçam sobre a liderança e as suas ligações a características, formação e habilidades do líder. 
Afirmam que num contexto de complexidade e incerteza, como a que todas as organizações vivem 
atualmente, “a credibilidade é uma dádiva diante dos profundos sentimentos de insegurança”. Esta 
envolvente exige grande flexibilidade e consciência dos líderes, mas também dos liderados. Os autores 
afirmam que o verdadeiro líder é o que leva os liderados a encontrarem significado no seu trabalho 
dando-lhes também poder e confiança.  
Bennis (1988) reforça que os líderes eficazes têm as seguintes habilidades humanas: visão maior, 
comunicação eficaz com significado, confiança derivada da previsibilidade e responsabilidade, 
autoconhecimento. Bennis prosseguindo com as suas investigações (1996), relaciona o que chama de 
“ingredientes essenciais dos líderes”, ou seja, a visão maior, a paixão, a integridade que engloba o 
autoconhecimento, sinceridade, maturidade, confiança, curiosidade, audácia. Daí resultaram a 
identificação de quatro competências evidentes: 1) gestão com atenção, ou seja, a capacidade de atrair 
pessoas, pela visão que inspira, pela intenção, programa e comprometimento; 2) gestão do significado, 
transmitindo ideias a várias camadas de organizações, a grande distância, até para grupos de 
interesses específicos. O líder eficaz é o que tem a capacidade para se expressar plenamente com 
mensagens inequívocas, a todos os níveis; 3) gestão da confiança, aquela que transmite segurança 
pela constância, confiável “é incansável e persistente”; 4) gestão de si próprio, conhecendo os seus 
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O autor acredita que para uma liderança de sucesso é preciso existir uma fusão entre equilíbrio 
emocional e otimismo em relação a uma realidade desejada. O empowerment também é apontado com 
um efeito coletivo eficaz no significado, competência, na comunidade alinhada no propósito, no 
entusiasmo. A curiosidade e a audácia são acrescentadas à medida que o autor avança nas pesquisas. 
Estes fatores levam à busca constante de conhecimento, de se aperfeiçoar, em que corre riscos e 
aprende com as experiências que incluem educação ampla, contínua, viagens, exílio e reflexão. Incluem 
ainda uma vida privada rica e relacionamentos positivos com mentores e grupos. Os líderes eficazes, 
segundo o autor, veem os erros como algo necessário, são sinónimo de crescimento e progresso, não 
sendo nunca vítimas deles. Os líderes eficazes aprendem melhor no meio de obstáculos e problemas, 
transformando as experiências em sabedoria que, por vezes, transformam o ambiente envolvente e a 
cultura das organizações.  
Bennis (1996) prossegue ainda levantando, como designa, as diferenças grandes e cruciais entre ser 
líder e gerente e à semelhança de Zalenizck. Para o autor as organizações têm ido pouco lideradas e 
muito gerenciadas, embora ambas as funções sejam importantes e necessárias. Covey (1994, p.259) 
concorda e acresce que existe efetivamente uma diferenciação, contudo afirma que “a liderança lida 
com o ativo, a gestão com os resultados”, mas “tanto uma como outra, tanto a eficácia da liderança 
como a eficiência da gestão são necessárias”. Drucker (1999) não encontra tanta distinção assim e até 
considera que ambas têm que atuar em conjunto, misturam-se. Os autores Boyett e Boyett (1999), 
concordam com Bennis afirmando existirem diferenças entre gerentes e líderes, conforme já referido 
anteriormente na secção 4.2, embora a mesma pessoa possa até dependendo de as circunstâncias 
atuar mais de uma forma ou de outra. As diferenças apresentadas por vários autores prendem-se com: 
 As bases de apoio – o gerente apoia-se em regras, normas e procedimentos, mas o líder apoia-se 
em capacitação, nas habilidades, nas pessoas lideradas; 
 A rotina diária – para o gerente é uma batalha, para o líder é um conjunto de oportunidades; 
 As crises –  o gerente encara-as como problemas desgastantes, o líder como situações inevitáveis 
que servem de aprendizagem; 
 A comunicação – o gerente comunica só o necessário e suficiente, mas o líder comunica com fluidez, 
troca ideias, cria debate, dá significado, propósito; 
 Os conflitos – o gerente resolve pela contrariedade da hierarquia, o líder estuda-os, debate, tenta 
consenso; 
 As necessidades – o gerente necessita de ver para controlar tudo, o líder só que ver e controlar o 
que é relevante, o resto delega e confia; 
 A criatividade – o gerente prefere repetir para ser previsível, o líder arrisca, aposta na criatividade e 
inovação; 
 A cultura – a do gerente é específica da função, tarefa, a do líder é ampla; 
 Os erros – são desagradáveis para o gerente, porem para o líder são oportunidades de 
aprendizagem; 
 O foco – o gerente foca-se para dentro, o líder para dentro, mas também fora; 
 A motivação – do gerente advém de poder e dinheiro, do líder do desafio e da autorrealização; 
 O poder – está no cargo de gerente, mas na competência do líder; 
 A decisão – o gerente obedece, o líder decide, cria ações e resultados; 
 O trabalho – o gerente impõe regras que os subordinados têm que apenas obedecer, o líder incita 
ao desenvolvimento, à realização e para além de troca económica, o trabalho é enriquecimento 
cultural de todos; 
 Formação e treino – O gerente baseia-se no estritamente necessário, o líder prepara o futuro dos 
liderados e também com a visão de aumentar as competências e melhorar o negócio; 
 Visão do negócio – o gerente é a de especialista com habilidade técnicas fortes, a do líder é ampla, 
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Yukl em 1981 e 1989 apresenta a teoria das ligações múltiplas, Figura 166, com o objetivo de 
complementar as diversas teorias e investigações sobre comportamentos de líderes eficazes em 
diferentes situações. Esta teoria, ao longo do tempo, à medida que ia avançando no descobrir de outras 
variáveis foi alterando ligeiramente. Em 1989 inclui quatro tipos de variáveis: comportamento do líder, 
variáveis de situação, eficácia da unidade, variáveis intermédias várias. A abordagem descreve os 
efeitos da interação de comportamentos do líder, das variáveis situação nas variáveis intermédias que, 
consequentemente, determinam o desempenho e eficácia da organização. 
 
Figura 166 Teoria das Ligações Múltiplas de Yukl 
Fonte: adaptado de Yukl (1981) 
Yukl et al. (1990) reforça muitas das abordagens das competências já referenciadas anteriormente, ao 
afirmar que o líder eficaz é aquele que comunica claramente a missão ou o propósito, identifica recursos 
disponíveis e talentos, desenvolve esses talentos, planeia, organiza, coordena as atividades e adquire 
os recursos necessários, minimiza e resolve problemas, assegura-se que o grupo/equipa entende quais 
os objetivos, constrangimentos, recursos, problemas. O autor cria uma taxonomia de comportamentos 
de liderança eficazes conforme expresso na Figura 167.  
Esta é uma visão integrativa onde a situação (fator moderador) assume um papel preponderante, pois 
pode influenciar de tal forma forte as variáveis intermédias, independentemente de qualquer ação do 
líder (substitutos). Pode influenciar a ação do líder, resultar em influência nas variáveis intermédias e 
influência nos resultados e na eficácia. Este facto leva a que o autor conclua que o líder só é eficaz 
quando oportunamente atua, quando tem ação corretiva em variáveis chave que sofram influência dos 
fatores moderadores, especialmente, da situação. A liderança coerciva deve ser evitada, pois segundo 
o autor, só provoca redução acentuada de esforço e de desempenho dos liderados. Os efeitos de 
influência do líder podem fazer-se sentir a longo prazo, atuando sobre os “neutralizadores”, reduzindo 
as variáveis desfavoráveis à eficácia da organização. Em 2006, Yukl apresenta o modelo mais complexo 
e assume-o como tal, mas afirma que é compreensível face a muitas outras teorias. Afirma que a 
perceção de um líder por parte dos liderados é fortemente influenciada por crenças individuais, valores 
e traços de personalidade, assim como pela partilha de crenças e valores na própria cultura 
organizacional e nacional. Considera, por isso, relevante as seguintes características num líder para ser 
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e a inteligência, os comportamentos, a credibilidade, a integridade, a ética, a influência tática e as 
atribuições acerca dos liderados. Acresce que o líder de hoje necessita, ainda, segundo o autor, 
tolerância ao stress, autoconfiança, controlo da orientação interna, maturidade emocional, bem como 
competências técnicas e cognitivas. Cunha e Rego (2005) e Yukl (2013) estão de acordo e concluem 
que o líder de hoje, para ter sucesso e ser eficaz necessita de energia, tolerância ao stress, locus de 
controlo interno, honestidade, motivação para o sucesso, motivação para o poder social, maturidade 
emocional. Porém, também referem que estas características por si só não garantem eficácia da 
liderança, mas, sem dúvida, acreditam que contribuem e aumentam significativamente a probabilidade 
da eficácia.  
 
Figura 167 Taxonomia de Comportamentos de Liderança Eficaz de Yukl 
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Peter (1989) pela mesma altura de Yukl, questiona-se sobre o valor das escalas de negócio e o ensino 
de liderança. O autor afirma que “o papel da liderança é descobrir e desenvolver novos talentos e, 
muitas vezes, isso significa confrontar antigos conceitos” (1989, p.36). O “sucesso dos 
empreendimentos dependerá 99% da capacidade de liderança e apenas 1% de todo o resto que é 
ensinado nas escolas tradicionais”, evidenciando, o autor, com esta afirmação, que as características, 
personalidade e capacidade do líder são mais importantes e com maior impacte as que são inatas ou 
adquiridas pela experiência de vida, do que as que são tradicionalmente ensinadas. Revela que uma 
das características importantes que um líder do futuro deve ter é gostar de tecnologia, uma vez que 
“ninguém está a mais de 0,6 segundos de outra pessoa” (1989, p.34). O autor também acredita que as 
mulheres são, no mundo de hoje, melhores líderes que os homens, uma vez que refere que elas têm 
traços pessoais mais adequados à nova realidade (género como fator moderador). Acresce que a 
mulher como líder busca sempre estimular a participação, dividir o poder e a informação, conseguindo 
assim aumentar a produtividade e os lucros da organização. A mulher tem elevado grau de sensibilidade 
e gentileza combinada harmoniosamente com a lógica e a intuição, emoção e inteligência, são 
polivalentes e habilitam os outros para o mesmo, algo crucial em qualquer organização do novo cenário. 
Investigações recentes utilizando uma vasta variedade de metodologias tornaram claro e indubitável 
que os líderes eficazes de sucesso não são como os outros indivíduos (Kirkpatrick & Locke, 1991, p.59). 
As evidências indicam que existem determinados traços e características que contribuem 
significativamente para o sucesso dos líderes. Traços tais como peso, altura, físicos, são fortemente 
dependentes da hereditariedade, porém o conhecimento e competências são dependentes da 
experiência, da formação e aprendizagem (fatores moderadores). Os traços por mais favoráveis que 
sejam não são garantia de sucesso de liderança, são sim uma pré-condição significativamente favorável 
que potencia o líder e o sucesso (Kirkpatrick & Locke, 1991, p.49). Estas evidências confirmam que as 
características e perfil dos líderes são fatores moderadores. 
Os autores destacam seis traços que se registam no líder eficaz: drive, desejo de liderança, 
honestidade/integridade, autoconfiança, habilidades cognitivas, conhecimento da área onde opera. 
Mais pormenorizadamente apresenta as componentes dos seis traços da seguinte forma: 
 Drive, isto é, motivação para a autorrealização, ambição, energia, tenacidade, iniciativa. Este drive 
inclui: 1) Achievement – desejo de concretização, excelência, gosto pelo desafio, aquisição 
constante de conhecimento, educação e experiência; 2) Ambição – os líderes ambiciosos e 
exigentes com o seu trabalho e carreira são determinados e seguem em frente mesmo com duros 
obstáculos, colocam objetivos duros e desafiadores tanto para eles como para a organização; 3) 
Energia – têm imensa energia, trabalham intensamente com afinco, e longas horas se necessário, 
demonstrando grande capacidade de resistência. São muito ativos, mantém uma vitalidade física, 
mental e emocional significativa; 4) Tenacidade – são muito persistentes com as coisas certas, com 
desejo de realização, capacidade de prever e ultrapassar obstáculos; 5) Espírito de iniciativa – são 
proactivos, fazem escolhas e tomam a ação em vez de esperar para reagirem apenas. 
 Motivação para liderar, pois os líderes devem ser proactivos e ambiciosos, mas querer liderar, 
influenciar, com necessidade razoável de poder (fator moderador) e seguros de o saberem gerir. Os 
líderes eficazes acumulam poder, mas dão também poder aos outros, dão estímulo, delegam, 
confiam e com isso incrementam também o seu poder. Segundo McClelland (1965), psicólogo de 
Harvard, existem dois tipos de poder e domínio, o poder pessoal que considera como poder de luxo, 
mas também o poder de motivos sociais e desejo de liderar. O líder eficaz deve assentar no 
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estabelecer redes e coligações, de cooperar, de resolver conflitos de maneira construtiva usando a 
influência que tem. Este tipo de líderes tem mais maturidade, controlo e equilíbrio emocional, 
recorrendo a assessores, ouvindo os liderados e dando-lhes empowerment. 
 Honestidade/Integridade, são mais significativos para o líder, pois são as virtudes que criam relação 
de confiança, transmitem segurança e harmonia entre o líder e os liderados. Em cenário onde muita 
informação e contrainformação circula, os líderes mais previsíveis, coerentes de comportamentos e 
palavras, consistentes, persistentes, com capacidade demonstrada para serem assertivos nas suas 
decisões, ganham relevante confiança e transmitem estabilidade à organização e liderados; 
 Estabilidade emocional, quando os líderes são temperados, ou seja, não recorrem a momentos de 
elevado descontrolo, não são violentos nem em ações nem em linguagem, não demonstram nem 
agem possuídos de raiva, inveja, impulsividade. Primeiro escutam, analisam, depois reagem com a 
premissa de temperança, compreensão, de forma construtiva. Líderes sem esta estabilidade 
emocional e sem controlo não gerem bem o stress nem as pressões que são cada vez mais elevadas 
no cenário significativamente feroz, competitivo, conflituoso e veloz nos dias de hoje. 
 Habilidades cognitivas, são muito importantes, e os líderes necessitam de considerável inteligência 
e raciocínio para serem capazes de assimilar, interpretar e integrar as doses elevadas de informação 
que as organizações atualmente recebem e necessitam para poderem tomar decisões, resolver 
problemas, e formularem estratégias assertivas. Kotter (1999) corrobora esta ideia que os líderes 
para serem eficazes necessitam de uma “keen mind”, isto é, com grande capacidade analítica, bom 
julgamento, capacidade de pensar estratégica e multidimensionalmente. Os líderes estratégicos 
normalmente são dotados de uma inteligência acima da média, sem serem necessariamente génios, 
quer seja de forma inata, quer por a terem desenvolvido com a envolvente e experiência. Kirkpatrick 
e Locke (1991, p.55) acrescem que esta é um dos traços procurados pelos liderados em qualquer 
líder. A perceção da inteligência do líder por parte dos liderados confere-lhe natural autoridade na 
relação. 
 Conhecimento do negócio ou área onde opera, é importante, pois líderes eficazes têm 
conhecimentos profundos da área onde operam, não descurando os conhecimentos técnicos que 
lhes confere respeito pelos liderados. Estes conhecimentos técnicos permitem que o líder 
compreenda melhor os liderados, os modelos e processos de negócio e logo conseguir tomar 
decisões mais acertadas. Kotter (1999) acresce que frequentemente a experiência e este know-how 
é muito mais importante do que a educação formal. Nanus e Bennis (1988) nos seus estudos 
notaram que apenas 40% dos líderes tinham formação académica superior, mas os mais sucedidos 
eram de facto os que cruzavam forte experiência e know-how técnico da área (fatores moderadores) 
onde operavam, mesmo sem formação académica, ou os que detém amas as competências de 
formação e experiência. Esta é, por isso, uma das variáveis a analisar e considerar neste estudo. 
 Outros traços que consideravam importantes: carisma, criatividades, originalidade, flexibilidade. O 
carisma é crucial para os líderes com algumas funções políticas. 
Os autores concluem que, independentemente de a polémica dos líderes nascerem ou se formarem, 
ou se ambos, certo é que são diferentes dos restantes indivíduos, com características, capacidade, 
habilidades, virtudes e traços diferentes. Os “líderes não têm que ser grandes homens ou mulheres, 
génios, nem profetas poderosos para serem sucedidos, mas realmente necessitam de ter as 
características certas e isto não está presente em todas as pessoas” (Kirkpatrick & Locke, 1991, p.59). 
No seguimento do referido anteriormente, o carisma é uma característica importante, apesar de Bennis 
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que apresenta o ranking das 500 maiores empresas, poucos eram os que se enquadravam no 
estereótipo de líder carismático. Também Drucker (1996) constatou o mesmo e considera que carisma 
não é algo de fácil definição por ser impalpável e alguns apelidam mais de charme, de magnetismo, de 
liderança nata, força mágica oriunda de poderes divinos, é algo que vai muito além de competência 
elevada.  
Conger (1991, p.25) aprofunda o estudo sobre a liderança carismática e avança o perfil deste tipo de 
líder como sendo eficaz, uma vez que se conhecem como:1) Com uma visão que inspira, anima, 
transforma, “que leva os demais a um lugar onde nunca foram”; 2) Têm uma enorme capacidade de se 
expressar plenamente; 3) Têm sensibilidade para as necessidades dos liderados; 4) Com uma 
capacidade incomum de ver deficiência nas situações existentes, bem como as oportunidades mesmo 
que em cenários pouco claros; 5) Criam uma confiança forte que possibilita que as pessoas se realizem, 
atenuando qualquer atrito, expressando responsabilidade elevada, previsibilidade, segurança, 
persistência incansável, coesão de carácter. 
Segundo Robbins (2004) e Cunha et al. (2007), carisma resulta da interação de cinco elementos: 
existência de qualidades excecionais num determinado indivíduo, crise social ou situação de desespero, 
visão promissora de soluções, conjunto de seguidores atraídos por qualidades excecionais do líder, ter 
um conjunto de sucessos alcançados que validam a sua qualidade e visão. É neste contexto, que 
segundo Cunha et al (2007), os seguidores ao observarem os seus comportamentos e características 
desenvolvem uma perceção do líder “com capacidades heroicas e extraordinárias”.  
Apesar de todas estas abordagens de vários autores, que confirmam a importância dos traços do líder 
para uma liderança eficaz e aportar sucesso para a organização, Drucker (1996, p.12) no prefácio do 
livro “O Líder do Futuro” entre em oposição com a teoria dos traços referindo que “os líderes natos 
podem existir, mas com certeza poucos dependerão deles”, “a polémica sobre características e traços 
é pura perda de tempo”, pois “a liderança pode e deve ser aprendida” e o que define o líder são quatro 
condições básicas de liderança que apresente: 1) o líder só é líder quando possui seguidores; 2) o líder 
eficaz não é alguém amado e admirado, mas cujos seguidores fazem as coisas certas. A liderança são 
resultados e não popularidade; 3) os líderes são sempre bastante visíveis e como tal servem de 
exemplo, significando perder privacidade, liberdade de movimentos, comportar-se com 
responsabilidade; 4) a liderança não significa posição, privilégios, títulos ou dinheiro, significa 
responsabilidade. 
Dos vários líderes analisados pelo autor, de enorme diversidade, encontra um comportamento 
semelhante: os líderes eficazes procuram saber o que precisa ser feito e não atuam em prol de 
benefícios pessoais, definem prioridades, controlam a missão e as metas da organização, monitorando 
o desempenho e resultados, mantém uma atitude imparcial quanto às diferenças individuais em 
oposição à atitude em relação ao fraco desempenho de valores, não temem concordância dos liderados 
antes buscam cercar-se de pessoas de elevada competência, agem e também delegam bem muitas 
coisas, têm muito significativa responsabilidade e são coerentes.  
Como requisito vital para a liderança estratégica eficaz, segundo o autor, está a capacidade de obter 
confiança (fator moderador). Isto é, a liderança eficaz não se baseia em ser apenas inteligente, mas sim 
consistente criando a crença dos liderados de seriedade e integridade do líder. 
Da fundação de Peter Drucker destacam-se autores de grande êxito e conhecimento reconhecido em 
estratégia e liderança organizacional. Destes apresenta-se Covey (1996, p.159) que entende “o líder 
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princípios”. Para este autor, só os líderes com visão, coragem, humildade, que aprendam e cresçam 
continuamente obterão êxito no cenário futuro. Neste cenário é crucial estar assente em imparcialidade, 
presteza, igualdade, justiça, integridade, honestidade e confiança. Líderes com este princípios têm, 
normalmente, as seguintes características: estão continuamente a aprender, são voltados para o 
serviço, irradiam energia positiva, acreditam no potencial positivo de todas as pessoas, têm vidas 
equilibradas, socialmente ativos, com harmonia entre trabalho e família e possuem vários amigos, ficam 
felizes com o sucesso dos outros, correm riscos, trabalham de forma árdua e inteligente, são 
extremamente produtivos e catalisadores de mudanças, criam sinergia com os outros que são mais 
fortes em determinados aspetos, exercitam-se, Auto motivam-se, autorrenovam-se seja física, metal, 
emocional mas também espiritualmente. Segundo o autor, “incrivelmente o líder do futuro 
verdadeiramente eficaz é cada vez mais reconhecido como aquele que espiritualmente se dedica à 
oração, a algum estudo de escrituras, à meditação”. 
Outro dos autores da fundação Drucker, Wilhelm (1996, p.224) lembra que determinadas características 
da liderança eficaz aparentam ser omnipresentes e permanentes enquanto outras mudam com o tempo. 
Das características essenciais destaca a inteligência, valores claros e sólidos, níveis elevados de 
energia, capacidade, vontade de crescer, visão, curiosidade, boa memória, capacidade de fazer com 
que os seguidores se sintam bem consigo mesmos. Destaca-se também a característica essencial de 
ter comportamentos capazes como a empatia, coerência, capacidade de persuadir, aptidão, disposição, 
capacidade de comunicação, eficiência, autorrenovação e manter-se atualizado coerente, manter 
elevados padrões de conduta pessoal, aceitando redução de alguma liberdade pessoal como preço da 
liderança (Gruber, 2001). 
Senge (1996, p.28) acredita que os líderes eficazes são aqueles que “caminham na frente (…) 
sinceramente compromissados com a mudança profunda em si e nas suas organizações”. São os que 
lideram desenvolvendo habilidades, recursos e empreendimentos. Schein (1996) acresce que são 
líderes eficazes os agentes de mudança, que necessitam de “desaprender o que não é mais útil”, 
preparados para enfrentar a ansiedade e resistência, pois sabem que a mudança, a impermanência 
eterna são as únicas constantes. Hamel e Prahalad (1995, p.26) reconhecem que “uma empresa precisa 
desaprender grande parte do seu passado para poder descobrir o futuro” e evoluir positivamente.  
Kets de Vries (1997) destaca que existem traços importantes para o desempenho e eficácia dos líderes, 
tais como, a consciência, energia, inteligência, domínio, autocontrole, sociabilidade, abertura a novas 
experiências, conhecimento, estabilidade emocional. Em 1998, a temática está de tal forma revitalizada, 
o interesse e a procura para conhecer e desenvolver as qualidades necessárias para ser líder eficaz é 
tão forte, que Maxwell publica um livro que se torna num dos best-sellers mais lidos no mundo, baseado 
totalmente em apresentar as “21 qualidades indispensáveis do Líder” para ter sucesso. São elas as 
seguintes: 1) carácter forte que inspire confiança; 2) carisma; 3) compromisso e envolvimento; 4) 
capacidade de comunicação; 5) competência; 6) coragem; 7) discernimento; 8) foco; 9) generosidade; 
10) iniciativa; 11) capacidade de escuta; 12) paixão; 13) atitude positiva; 14) capacidade de resolver 
problemas; 15) facilidade de relacionamento; 16) responsabilidade; 17) segurança; 18) autodisciplina; 
19) capacidade de servir outros ou causas; 20) abertura para constante aprendizagem; 21) visão. A sua 
máxima é que “a visão é tudo para um líder e se pode sonhar, pode concretizar” (Maxwell, 2008). 
Goleman (2000b) apresenta seis estilos de liderança, uma vez que acredita que o líder eficaz é aquele 
que tem capacidade de adotar diferentes estilos consoante a situação e contexto. Adianta que caso não 
o consiga deverá recorrer a uma equipa de líderes que possuam diferentes estilos ou aqueles mais 
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liderança dos liderados, servindo de modelo e/ou exemplo de liderança, agir como treinador, adotar 
uma postura facilitadora, consultiva e apoiante, encorajar o estabelecimento de objetivos, promover o 
pensamento positivo e reforçar comportamentos de liderança, promover equipas e facilitar uma cultura 
de desenvolvimento de equipas com capacidade de liderança (Figura 168). Na interação social, as 
capacidades de inteligência emocional do líder são determinantes significativas para a eficácia global. 
 
Figura 168 Categorias de Líderes – os que motivam e o que falham 
Fonte: adaptado de Goleman (2000) 
Robbins (2004) corrobora esta perspetiva salientando que a inteligência emocional é o “preditor mais 
consistente de um exímio desempenho dos líderes”, mais do que inteligência, conhecimentos técnicos, 
capacidade analítica ou criatividade. O autor refere que a inteligência emocional dos grandes líderes 
assenta em cinco elementos chave: autoconsciência, autogestão, auto-motivação, empatia e 
habilidades sociais, que conjugados permitem o “indivíduo tornar-se uma estrela de desempenho” 
(2004, p.322).  
Os líderes de hoje para além de necessitarem de ser dotados de inteligência emocional, têm que ter 
elevada sensibilidade multicultural, reportando-nos para a liderança transcultural e global. O mundo 
globalizado da atualidade é composto por equipas multiculturais e/ou as organizações atuam em 
diferentes países com culturas muito diversas. Cunha et al. (2007) revelam que é fundamental que o 
líder global possua sensibilidade cultural e competências relacionais transculturais, capaz de 
compreender e agir com as particularidades de cada cultura para uma maior eficácia na gestão de 
conflitos, na estratégia de negociação, comunicação verbal e não verbal, perceção de justiça, valores 
éticos, graus de relevância hierárquica ou poder. 
Collins (2001) apresenta um líder que pode corresponder a uma elevada eficácia em todos os contextos 
em e perante os desafios fortes da envolvente global, o líder de “Nível 5”, detentor de atributos como 
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aprendizagem e flexibilidade, ação e comportamento ético, competente, com capacidade de análise da 
influência da situação envolvente e das tarefas a desempenhar adequando-se continuamente.  
Zaccaro et al. (2003) após levantamento das teorias de atributos estudadas entre 1990-2005 apresenta 
um resumo das mais apontadas, mais consideradas como cruciais para a eficácia do líder. São as que 
expressa a Figura 169.  
 
Figura 169 Atributos Cruciais de Eficácia num Líder 
Fonte: adaptado de Zaccaro et al. (2003) 
Fry (2003) introduz cientificamente, pela liderança espiritual, mais algumas características que o líder 
eficaz global e multicultural necessita, visto registar-se que líder e liderados possuem necessidades de 
sobrevivência espiritual, como a de vocação (fazer a diferença) e de associação (ser compreendido no 
seio do grupo onde atua). Só os traços e comportamentos que demonstrem valores espirituais como a 
integridade, a honestidade e a humildade se traduzem em construção de confiança, credibilidade, 
consistência aportando eficácia global. Agregado a estas qualidades está o tratamento justo, respeito 
pelos outros, a expressão de preocupação, o amor altruísta e a apreciação do contributo aos outros 
(Fry, 2003; Reave, 2005). Estes valores são, também, parte integrante dos defendidos pela liderança 
centrada em valores, resultante de contextos de escândalos e condutas impróprias de líderes em falha 
com questões de moralidade, retidão, valores e integridade (Hernandez et al. 2011).  
Líderes éticos, conforme revelado pela liderança ética, de Brown et al. (2005), atuam como modelos 
exemplares de comportamento apropriado, por vezes, recorrendo a recompensas e punições para 
estimular condutas éticas da parte de todos e da própria organização. Esta teoria foca-se realmente nos 
traços, comportamento e na cognição, confirmando estes serem cruciais para aportar maior ou menor 
desempenho de toda a organização, seja interna ou externamente, independentemente do contexto 
cultural. 
O líder para ser percecionado como eficaz e realmente atingir resultados e obter sucesso geral 
necessita de se basear essencialmente em valores. Outra das teorias que corrobora esta perspetiva é 
a liderança autêntica de Avolio et al. (2004). Os autores acreditam que o conhecimento de que se é e 
em que se acredita, coerente com valores na atuação, influencia positivamente as atitudes e 
comportamentos dos liderados no trabalho (Figura 116). Consequentemente, estas fazem sentir-se não 
só nos resultados da organização, mas também no contexto social, favorecendo níveis de confiança, 
emoção positiva, otimismo e esperança. Gardner et al. (2005) acrescem que só o líder com este perfil 
positivo contribui positivamente para a organização e para manter seguidores autênticos. Afirmam que 
determinadas características potenciam uma liderança eficaz como autoconfiança, desejo de influenciar 
outros, locus de controlo interno, tenacidade e inteligência emocional, bem como necessita de se 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







que situação, demonstrando flexibilidade dotada de prudência. Concluem que a conduta do líder deve 
orientar-se por um conjunto de valores éticos, morais e primar em ser exemplar. 
Ireland e Hitt (2005) indicam que líderes eficazes do séc. XXI são aqueles que operam em conjunto, 
numa organização com múltiplas valências, em múltiplos países e culturas, e como tal têm que aprender 
a apreciar vários credos, valores, comportamentos, práticas, regiões e culturas, dominando várias 
línguas em simultâneo. Apontam ainda para líderes estratégicos que usem da verdade, honestidade, 
integridade, com práticas éticas, sociais, que inspirem, motivem os liderados, demonstrando abertura à 
mudança, à criatividade e à diferença. As vantagens competitivas resultantes da ação dos líderes, 
segundo os autores, é o que permitirá à organização desenvolver e melhorar a sua competitividade 
global e o sucesso. Hesselbein et al. (2007) afirmam que os líderes do futuro não só necessitam das 
características dos líderes do passado, mas terão que acrescer a capacidade de se transformarem em 
cosmopolitas, diplomáticos, integradores, veículos de ideias e pensadores profundos. Kouzes e Posner 
(2009) ainda distinguem como fundamental estes líderes serem dotados de um instinto perentório.  
Conclui-se que “é certo que há um elemento genético de inteligência emocional, mas a aprendizagem 
também tem um papel fundamental. Embora cada um tenha o seu nível inicial de aptidões inatas, todos 
podem aprender e melhorar, seja qual for o nível de partida” (Goleman, Boyatzis e McKee, 2002, p.121) 
esta afirmação abre caminho para as recentes análises e investigações sobre atributos, perfis, 
características dos líderes. 
Em 2012, DeNeve, Mikhaylov, Dawes, Cristakis e Fowler, encetam um estudo na área da genética. 
Após múltiplos testes descobriram um dos marcadores genéticos – o RS4950 residente no gene recetor 
neural acetylcholine, com significativa relação para a probabilidade de se revelarem características de 
líder devido aos efeitos nos traços de impulsividade e paciência. Este foi o primeiro estudo para se 
identificar um genótipo associado à posição do líder. Muitos estudos assentes na análise de liderança 
hereditária encontram um terço de variância em que a liderança pode ser explicada por fatores 
genéticos. Embora, até então, não se tivesse ainda identificado os genes específicos (Antonakis et al. 
2012).  
Os autores DeNeve et al. (2012) concluem que os genes (fatores moderadores) influenciam 
consideravelmente reações químicas no cérebro que afetam o comportamento, predispondo indivíduos 
para papeis de liderança. Também indicam que os genes afetam atributos individuais que influenciam 
a predisposição para desempenharem papeis de liderança. Os genes influenciam a tendência que um 
indivíduo tem para certos ambientes, contextos, em detrimento de outros, (Kendler & Eaves, 1986; 
Plomin, Defries & Loehlim, 1977; Plomin et al. 2008; Zhang, Ilies, & Arvey, 2009). Os genes também 
influenciam a inteligência e as capacidades cognitivas (Judge, Colbert & Ilies, 2004), bem como o tempo 
que um indivíduo gasta em formação ou estudo (Behrman & Taubman, 1989, Tombs et al. 1989). 
DeNeve et al. (2012) afirmam que o que determina a predisposição para desempenhar papeis de 
liderança é uma complexa conjugação de influências genéticas e ambientais. Não se pode assumir que 
contexto e ambiente é tudo o que conta em liderança, embora se revele um dos maiores desafios. 
Aconselham mais estudos para definir em que medida o gene RS4950 ou outros genótipos, ou fatores 
genéticos influenciam a eficácia na liderança. 
O ambiente em cenários globais e multiculturais como se vive hoje, é de facto um dos desafios para o 
desempenho da liderança e para um líder eficaz. O líder da atualidade tem necessidade de exercer 
influência em liderados de várias e muito diferentes culturas, e o sucesso dessa influência depende 
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objetivos, criando a perceção certa dos seus comportamentos e valores. O líder eficaz tem que aprender 
a lidar com variáveis ambientais como a religião, a língua, a história, as leis, sistemas, politicas, etnias, 
tradições. Este dado é especialmente importante para os líderes que desempenharem as suas funções 
no sector do turismo, pois quer no incoming, quer no outgoing, quer negociando com parceiros nacionais 
ou internacionais, devem saber como atuar, como se comportar, como sentir e se expressar e conseguir 
transportar-se para o papel do outro, de forma a melhor se aproximar da verdadeira perceção que 
provoca no outro.  
Os valores culturais e tradições podem influenciar fortemente as atitudes do líder e dos liderados e, 
consequentemente, determinar o rumo das suas organizações (House et al. 2007; Yukl, 2006). Torna-
se, assim, pertinente para este estudo compreender qual o perfil cultural do português, em relação a 
outras culturas e de que forma o líder deve adequar-se ao contexto para ser eficaz. O líder estratégico 
eficaz deve tomar consciência de como reage a sua cultura, o que pode ou não transportar e manter ao 
lidar com outras culturas, bem como saber adaptar-se e ajustar-se às diferentes culturas com que 
necessita de se relacionar. 
De acordo com Ferreira (2007, p.62) a cultura portuguesa tem fortes características de uma sociedade 
conservadora. O povo português “é profundamente individualista com grande dificuldade em trabalhar 
em grupo, vaidoso, gosta da ostentação da riqueza e do luxo, desorganizado e imprevisível, revelando 
falta de iniciativa, falta de atividade criadora com certo pendor para a imitação”. Contudo, tem uma 
capacidade notável de improviso, é idealista e imaginativo, adapta-se facilmente a outras culturas, 
povos, línguas, climas, profissões, revelando-se adaptável e flexível. O autor acresce que é fatalista, 
derrotista, demasiado crítico, pouco persistente, não lida bem com as regras e resiste à autoridade. No 
entanto, não é fraco e nem cobarde, é de temperamento amoroso e cortês, humano, revela afetividade, 
bondade, espírito aventureiro, independente e gosta de muita liberdade. A família é um dos principais 
alicerces de toda a estrutura e estabilidade social, a lealdade com a família ou amigos muito próximos 
é forte, sendo considerados tradicionais, conservadores, formais, com distinção de poder e hierarquia 
bem implantada em que os títulos e o status são muito valorizados e a autoridade forte depende de 
função formal ocupada. O poder de decisão é muito individualista, centrado largamente num só 
indivíduo, manifestam frontalidade, necessidade de muita decisão e de negociar cara-a-cara, respeitam 
a palavra e os contratos quando são eles que os decidem. A pontualidade é pouco cumprida, falham 
prazos e os compromissos, evitam responsabilidade, o planeamento é pobre e desorganizado, a maioria 
das reuniões não têm agenda ou não as seguem, usam linguagem muito indireta e por vezes ambígua, 
de forma a escaparem de comprometimento se necessário. Porém, são dotados de facilidade e abertura 
à aprendizagem, habituados a uma forte riqueza cultural, assente em tradições e costumes bem 
enraizados (Hofstede, 1980, 1991; GLOBE 1993-1997; Bennet & Brewster, 2002; Cunha, 2006; 
Ferreira, 2007). 
Dos vários estudos sobre a cultura dos países (fator moderador) existem alguns aspetos menos 
consensuais, contudo certo é que existem diferenças culturais fortes que os líderes devem conhecer 
profundamente antes de qualquer movimento institucional, formal ou informal, de forma a garantirem 
uma estratégia e liderança eficazes. GLOBE entre 1993 e 1997 procedeu a diversos estudos quando 
se aperceberam da relevância da dimensão cultural (fator moderador) do novo ambiente global e das 
suas implicações fortes para determinar a eficácia e o sucesso das organizações. Hofstede (1980 e 
1991) é outro dos autores reconhecidos pelas investigações transculturais mais relevantes. A Figura 
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Figura 170 Dimensões Culturais de Hofstede 
Fonte: adaptado de Hofstede (1991) 
Outros resultados são relevantes ao indicarem a importância de alguns atributos dos líderes para que 
a liderança seja eficaz independentemente da cultura. Destes revelam a integridade, a visão, a decisão, 
a diplomacia, a inspiração, a orientação para a realização, sendo que o líder é mais eficaz em culturas 
mais coletivistas se apresentar forte orientação para o grupo. Em culturas com nível hierárquico baixo, 
resulta melhor um comportamento participativo. Em culturas com elevado índice de orientação para o 
desempenho já é crucial ser um líder carismático, visionário com espírito de autossacrifício. Para grupos 
de culturas latinas, o líder eficaz é aquele “integrador de equipa, decisivo, administrativo e colaborativo” 
(GLOBE). Também deve ser modesto, humano, consciente, que apele a consensos. Como atributos 
universais aceites indicam a integridade, bom relacionamento interpessoal que transmita confiança, 
motivação, desempenho, inteligência, autoeficácia, simpatia, positivismo, energia, responsabilidade, 
capacidades comunicacionais, conhecimento e competência, orientado para a excelência.  
O novo contexto de aldeia global, sem fronteiras, o líder global tem que ser hábil e flexível para obter o 
sucesso e eficácia (Javidan & House, 2001). O conhecimento profundo das diferenças e semelhanças 
culturais das sociedades é crucial. Os líderes estratégicos de turismo encaixam-se significativamente 
neste perfil devido às suas funções pelo mundo. Pinchot (1996) considera que os líderes do passado 
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liderar as organizações do futuro. Nas organizações do futuro, dos líderes globais, segundo Rego et al. 
(2010), eficácia requer competências e características específicas, desde logo, sensibilidade à 
diversidade cultural, mentalidade global, capacidade de construir e desenvolver redes organizacionais 
e sociais. Estes líderes têm que ser dotados de forte força de carácter e de virtudes (integridade, 
carácter, coragem). O espírito aberto, busca pelo saber e inteligência social e emocional são 
necessários para compreender diferenças culturais. Os autores (2010, p.10) acrescem que “a vitalidade 
é necessária para manter o vigor em longas viagens, lidar com a exposição massiva de informação, 
trabalhar longas horas em condições adversas. A prudência é crucial para lidar com hábitos 
culturalmente estranhos. A integridade e a coragem são necessárias para tomar decisões em contextos 
onde a corrupção e o despeito pela dignidade humana proliferam”.  
O líder global deve saber equilibrar estrategicamente os focos locais e globais (Caliguri, 2006, p.9). 
Peterson e Seligman (2004, p.13) acreditam que as forças de carácter são as vias pelas quais as 
virtudes se manifestam e revelam algumas das principais virtudes em conjugação para que os líderes 
atinjam elevado desempenho. Desempenho este significativamente necessário para que as 
organizações se distingam dos restantes e sejam competitivas.  
Das virtudes apresentadas, Kaku (1997, p.55) considera a filosofia organizacional Kyosei (Japão) das 
mais eficazes, por ser baseada no espírito de cooperação em prol do bem comum, onde as relações 
entre os players da cadeia de valor onde as organizações se inserem (clientes, fornecedores, 
concorrentes, governos e ambiente natural) são consideravelmente harmoniosos.  
Rego et al. (2013) referem que a virtude significa “força” ou excelência, que “motivam e orientam o 
comportamento em direção a um fim ético”, “são hábitos, desejos, e com eles ações que geram bem 
pessoal e social como descreveram Platão e Aristóteles” (Rego & Cunha, 2011, p.23). Lopes (2013, 
p.21) considera que as virtudes nascem, desenvolvem-se, aperfeiçoam-se com a prática, são fruto de 
exercício e hábito, permitem equilibrar os extremos de conduta, da emoção, do desejo, da atitude. A 
virtude é o equilíbrio da justa proporção entre o extremo, excesso e deficiência (Martin & Schinzing, 
1996 citado por Rego et al. 2013). Rego e al. (2011 e 2013) sugerem dezanove virtudes que os líderes 
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Figura 171 Dezanove Virtudes 
Fonte: adaptado de Rego et al. (2013) 
Categorias Virtudes/Forças O vício do défice Significado a " média dourada" O vício do excesso
Perseverança Indolência 
Determinação na prossecução dos 
objetivos.
Obstinação
Autoconfiança Fraqueza Crença nas próprias capacidades. Arrogância
Coragem Cobardia  Força moral ou mental. Audácia
Otimismo Pessimismo irrealista




Energia e garra para enfrentar os 
desafios.
Desassossego
Vocação e Paixão Desinteresse total
Paixão pela atividade 
(função/profissão).
Paixão exacerbada e irrealista
Curiosidade  e amor pela 
aprendizagem
Desinteresse Desejo de ver, saber e exprimentar. Aventureirismo perigoso
Gratidão Ingratidão
Apreciar cada dia como uma 
dávida, Capacidade de sentir 
gratidão, mesmo com experiências 
negativas




Atribuir significado e sentido ao 
trabalho.
Alheamento da realidade
Humor Tédio Capacidade de brincar, rir e fazer rir Inconveniência
Prudência
Imprudência             
Irresponsável
Refletir e ponderar as 
consequências das ações.




Atuar de acordo com aquilo que se 




Capacidade de autocontrolo que 
permite resistir a comportamentos 
que visam exclusivamente a 
obtenção de prazer.
Rigidez excessiva
Perdão Espírito de vingança
Capacidade do ofendido se abster 




Capacidade de avaliar sem 
exageros, o sucesso, e o fracasso. 
Não se enaltecer com os seus 




Respeitar as pessoas e reconhecer-
lhes o direito à liberdade, 
dignidade, autoestima e felicidade.
Benevolência excessiva
Justiça Favoritismo
Respeitar os direitos de cada 




Insensibilidade social e 
emocional
Compreender e saber gerir as suas 
próprias emoções e as dos outros, 




Ser verdadeiro consigo próprio e 
com os outros, assumindo os seus 
erros e responsabilizando-se pelas 
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Em suma, Rego et al. (2010) revelam que os indivíduos denotam melhor desempenho e mais felicidade 
quando percecionam os líderes e a organização virtuosa que, consequentemente, resulta em obtenção 
de resultados e contribui para o sucesso, desenvolvimento e crescimento da organização. Rego e 
Cunha (2011, p.29) afirmam que o líder pode contribuir cabalmente para o sucesso das equipas e das 
organizações “desde dotados de virtudes e forças psicológicas como a coragem, humildade, 
perseverança, integridade, prudência, curiosidade, vitalidade, autoconfiança e a paixão. Não sendo 
garantia de sucesso por si só, mas potenciam as probabilidades de eficácia dos líderes e a obtenção 
de resultados mais favoráveis e positivos. 
Na mesma época, Derue et al. (2011) apresentou o primeiro modelo integrativo da liderança eficaz 
(Figura 172). Este modelo integra todas as variáveis desde os traços, características, comportamentos, 
para obter a liderança eficaz e relaciona-os com a performance da tarefa, critérios de relacionamento, 
afetividade. Relaciona ainda as variáveis a um nível de análise individual, diádico, grupal ou 
organizacional, cobrindo toda a gama de dimensões de análise, através de metodologias de meta-
análise. Este é, sem dúvida, dos modelos de análise mais completos e revela como o perfil e as 
características do líder são um forte fator moderador de liderança estratégica eficaz, com profusas 
implicações nos mais variados níveis, dimensões e áreas. 
 
Figura 172 Modelo Integrativo de Liderança Eficaz 
Fonte: adaptado de Derue et al. (2011) 
Segundo David Gergen, codirector do Center for Public Leadership de Harvard Kennedy School of 
Government, no momento das suas conclusões na Global Agenda 2015 no Forum Económico Mundial 
(WEF, 2015, p.15), “o mundo enfrenta hoje, mais do que nunca, o ambiente do acrónimo criado pelos 
militares dos EUA, VUCA e mais do que nunca necessita de uma eficaz e forte liderança”. Pois, segundo 
os resultados do estudo, 86% dos países presentes, acredita que o mundo enfrenta uma grave crise de 
liderança que urge resolver. Para tal, indicam vitais as seguintes características e atitudes dos líderes 









Maria José Silva             4 A LIDERANÇA ESTRATÉGICA E OS FATORES MODERADORES 
 







 Capacidade de colaboração global - “todos somos anjos com uma só asa e só podemos voar ao 
abraçar outros” (Crescenzo citado por Bennis 1997); 
 Capacidade de construir e reunir consensos – “nenhum de nós é tão ou mais esperto que o todo” 
(Bennis, 1997); 
 Ter uma perspetiva global; 
 Capacidade de comunicação; 
 Capacidade de “articular uma visão, com propósito claro, valores e estratégia”. Esta é 
considerada pelo estudo como uma das competências mais cotadas e considerada, por Ireland 
e Hitt (2005), como uma habilidade crucial para os líderes globais do futuro. 
O mesmo estudo do WEF (2015, p15) conclui que, “agora e no futuro, é necessária uma liderança eficaz 
moral colaborando e comunicando além-fronteiras entre líderes de negócios, de organizações sem fins 
lucrativos ou políticas”, e que “mais do que nunca é necessário fortalecer a liderança e apelar a grandes 
virtudes. 
Outra das teorias integrativas e talvez das mais recentes sobre liderança, a apelidada Attentional 
Leadership, do Instituto Applied Human Excellence (2015, p.2), afirma que para “liderar a si próprio e 
aos outros, são necessários mais do que determinados traços ou competências de mestre, 
comportamento e situação”. O que o autor apelida de liderança 2050 requere um processo mais 
dinâmico, interconectado, fluído onde a cada momento a atenção deve ser dada à influência dos 
sistemas humanos, em vários domínios, com práticas bem estudadas para alcançar objetivos valiosos. 
Esta teoria sugere que a nova realidade terá que conjugar estudos e competências em “15 Big Boxes” 
dimensões sendo as primeiras cinco com enfoque nas dimensões intrapessoais que englobam 
capacidades físicas, emocionais, psicológicas, filosóficas e espirituais. Estas cruzam-se com as 
dimensões externas ao indivíduo com consideração sobre o próprio indivíduo, as relações com os 
outros, a equipa, a organização e a comunidade, sem que se descure as outras cinco dimensões de 
tempo, isto é, futuro distante, futuro próximo, presente, passado recente e passado longínquo (Figura 
173). 
Esta teoria conclui que é importante para uma liderança eficaz os princípios, teorias e práticas ligados 
ao tempo, lugar, duração em que as quinze boxes identificam então uma interligação de 125 mini blocos. 
Segundo a teoria, o líder de 2050 será aquele que reconhece a importância da sua própria robustez 
física, resiliência emocional, complexidade psicológica, flexibilidade e foco, bases filosóficas e ligações 
espirituais. Só estas características podem torná-lo eficaz para criar e cultivar relações interpessoais e 
de equipa com alta performance e conseguir adaptar-se, compreender e conectar com o grupo, a 
organização e a comunidade, seja a longo prazo ou a curto prazo, “gerando pensamentos, tomando 
decisões e encetando ações momento a momento, aprendendo a cada interação, e gerindo mudanças 
de forma eficiente, assertiva, eficaz. 
Richard Barret através da sua formação especializada para novos líderes sobre o “Novo Paradigma de 
Liderança” (2015) refere que se necessita de um novo paradigma de liderança, que é necessário formar 
um novo tipo de líderes que “saibam agir mais com a alma do que com o ego”, líderes políticos que 
abandonem as suas crenças de soberania nacional, líderes empresariais que vejam mais além de só 
competição, que saibam ambos colaborar e cooperar em conjunto e com a sociedade civil de forma a 
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Figura 173 15 Big Boxes da Liderança de Atenção 
Fonte: adaptado de Applied Human Excellence Institute (2015) 
Para o autor, os líderes eficazes do futuro serão os que se movam para além dos seus medos e dos 
seus egos, em que dinheiro, poder, status, autoridade não signifiquem nada para eles, que deixam para 
segundo plano as suas crenças religiosas e étnicas, “movendo-se apenas em prol de uma única família, 
a humana na sua globalidade, líderes que abracem valores comuns a toda a alma humana, que aportem 
significado para as vidas humanas, façam a diferença estando ao serviço das comunidades, dos 
seguidores, dos discípulos”. O líder eficaz no novo paradigma compreende, controla excecionalmente 
as emoções, “desenvolve constantemente o seu intelecto” e está ligado e “sintonizado com a energia 
da sua alma”. Para que tal aconteça é necessário que os líderes adquiram competências de auto 
liderança, de desenvolvimento pessoal, de liderança de equipas, liderança de organizações e liderança 
na e para a sociedade, compreendendo e interiorizando que somos todos seres, “células do mesmo 
corpo” e que a nossa sobrevivência futura depende de todos, em todas as nações e organizações, 
cooperando com coesão, empatia e compaixão, mudando a programação do “eu” para o “nós”, de forma 
a não ser o melhor líder do mundo, mas o melhor líder para o mundo. Tal só é possível abandonando 
as crenças de “não tem suficiente”, “não é amado o suficiente”, “não é suficiente” e passando à total 
adaptabilidade e aprendizagem contínua. 
DIMENSÃO Pessoal Interpessoal Equipa Organização Comunidade
Espiritual
Superior ao proprio, 
frequentes princípios 
religiosos, valores e 




religiosos, valores e 
crenças aplicadas a 
relações
Superior ao proprio, 
frequentes princípios 
religiosos, valores e 
crenças aplicadas a 
equipas
Superior ao proprio, 
frequentes princípios 
religiosos, valores e 
crenças aplicadas à 
organização (Espírito no 
local de trabalho)
Superior ao proprio, 
frequentes princípios 
religiosos, valores e 











princípios de ética, 
normas.


















































Compreender e gerir 
afetos e emoções 
pessoais
Compreender e gerir 
afetos e emoções 
dos outros (empatia, 
conflito, 
compreensão)
Compreender e gerir 




Compreender e gerir o 
clima emocional da 
organização
Compreender e gerir o 





físicos internos e 






internos e externos 
necessários e 
contexto
Bem-estar físico da 
equipa, recursos 
físicos internos e 
externos necessários 
e contexto
Bem-estar físico da 
organização, recursos 
físicos internos e 
externos necessários e 
contexto (infraestruturas, 









Passado Distante Passado Próximo Foco Futuro Próximo Futuro Distante
A história coletiva de um 
indivíduo, de um 
relacionamento, equipa, 
organização ou 
comunidade. É aqui que 
o líder aprende dados 
relevantes para a prática 
futura com qualquer 
interseção no espaço 
acima referenciado
Momentos terminados 
de desempenho ou 
execução individual, 
interpessoal, da 
equipa, da organização 
ou nível comunitário. O 
espaço principal onde 
os líderes recolhem 
feedback e identificam 
as correções em 
qualquer interseção no 
espaço acima 
referenciado




equipa, da organização 
ou nível comunitário. 
Atenção colocada no 
aqui e no agora, em 
qualquer interseção do 
espaço acima 
referenciado
Onde todas as estratégias 
e metas preparatórias 
relevantes são definidas 
antes dos momentos de 
desempenho a nível 
individual, da equipa, 
interpessoal, da 
organização ou  nível 
comunitário, em qualquer 
interseção no espaço 
acima referenciado
O futuro abstrato e 





qualquer interseção no 
espaço acima 
referenciado
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4.6 Síntese dos Fatores Moderadores 
Conforme referido anteriormente, esta foi a primeira fase de análise, com a revisão de literatura extensa 
e variada sobre as temáticas do estudo, de forma a poder responder à premissa, incidindo inicialmente 
sobre os temas turismo, liderança e estratégia, aos quais se foram acrescentando outras à medida que 
se avançava no conhecimento e se reconheciam outros conceitos inerentes ou componentes, tais como 
conceitos de eficácia, sucesso, produtividade, crescimento, tomada decisão. Foram sendo apurados a 
cada fase de revisão de literatura moderadores que eram influenciadores e significativos para a tomada 
de decisão e para a liderança estratégica. 
Desta primeira fase, que aqui já não se alonga mais, uma vez que está exposta neste capítulo e nos 
anteriores, mais claramente todos estes conceitos e moderadores. Resumem-se aqui os fatores que 
foram encontrados ao longo da revisão de literatura e explanados, que justificaram a preparação das 
fases seguintes para se construir a entrevista e o primeiro levantamento de fatores moderadores que 
seriam necessários validar. 
Assim, apresenta-se aqui, o primeiro quadro de apuramento de fatores moderadores, expostos ao longo 
de todo o documento, dos quais se apontam os capítulos onde estão referidos e que justificam a 
primeira seleção. 
Importa referir que alguns dos fatores moderadores foram considerados posteriormente englobados 
noutros moderadores, tais como, inteligência espiritual, credibilidade, que se englobaram nos 
parâmetros de perfil do líder, que engloba já competências, conhecimentos, virtudes, comportamentos, 
aptidões. Embora alguns pela relevância verificada ao longo do estudo, foram desmembrados, como o 
conhecimento, experiência, competência, comportamentos, formação. As aptidões e competências dos 
recursos humanos, que entram aqui como comportamentos e conexões com os liderados, a forma como 
se faz a promoção e a comunicação de um destino, por ser específico do turismo e com significativa 
relevância, englobou-se a parte da comunicação do líder e da organização no perfil de líder, e a 
comunicação em si para o exterior de uma organização ou destino, com a respetiva promoção, entra 
na informação e são alguns considerados mais como resultado de estratégias e decisões já tomadas e 
não tanto um primeiro influenciador do líder e dos seus comportamentos. Quanto a fatores específicos 
do turismo que provocam constrangimentos conhecidos, como restrições de fronteiras e vistos, 
restrições de circulação de pessoas e bens, a corrupção, os impostos e taxas, problemas de segurança, 
de saúde, as próprias falhas e restrições de acessibilidade a destinos e atrações, as infraestruturas 
várias que os destinos oferecem, fazem parte da oferta e foram englobados no moderador Ambiente 
Político, Económico, Social e Tecnológico de um local ou de uma organização, quer influenciando 
interna, quer externamente, quer se opere em área de incoming ou de outgoing no turismo e interfere 
com qualquer atividade do sector. Estes primeiros resultados do levantamento dos moderadores da 
revisão de literatura incitaram à necessidade das questões 1 a 6 da entrevista, bem como de todas as 
relacionadas com os fatores moderadores e respetivas perceções. Este capítulo cumpre com os 
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Quadro 1 – Moderadores resultantes da Revisão de Literatura 
Fonte: elaboração própria 
 
4.7 Conclusão 
Independentemente do tipo de organização todas pretendem atingir os seus objetivos e manter-se 
competitivas, obter crescimento e sucesso. Supõe-se que o crescimento e o sucesso de uma 
organização assentam em estratégias implementadas pelos líderes que geram competitividade, mas 
também aumento de produtividade, de desempenho, de performance. Tudo no final resulta em 
eficiência e eficácia da organização na sua globalidade, traduzindo-se na perceção de crescimento e 
desenvolvimento da organização, de um sector, da nação.  
As decisões do líder podem dar origem a uma vantagem competitiva, que uma empresa ou sector 
necessite para sobreviver, ou podem levar ao fracasso não só da sua organização, mas de muitas 
outras interdependentes na cadeia de valor de um determinado sector. O que reitera que o líder é crucial 
no crescimento e desenvolvimento das organizações e sectores. Conclui-se, que os fatores 
moderadores devem ser considerados e analisados antes de se tomarem decisões e definirem 
estratégias e objetivos, indicando como significativos, o contexto e ambiente PEST: história, cultura, 
religião, geografia, política, segurança. 
A liderança estratégica é aquela que é exercida por quem está na tomada de decisão, na definição de 
objetivos e de estratégias da organização, com vista ao sucesso, crescimento e desenvolvimento da 
organização e de um sector, recorrendo à perceção e ao uso dos fatores moderadores, ponderando de 
forma racional, mas também com recurso às emoções. Esta é a liderança em que a capacidade de 
MODERADORES LIDERANÇA 
ESTRATÉGICA
CAPITULOS MODERADORES ESPECÍFICOS TURISMO CAPITULOS
COMPETÊNCIA ACESSIBILIDADES
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VISÃO E OBJETIVOS CREDIBILIDADE
INFLUÊNCIA EXPERIÊNCIA
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INFORMAÇÃO IMPOSTOS
MOTIVAÇÃO INFRAESTRUTURAS
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mobilização dos liderados, de forma mais ou menos eficaz, depende não só dos fatores moderadores 
e da envolvente PEST, mas também da capacidade do líder de exercer poder, formal ou não, e 
influência quer interna, quer externamente. É o tipo de liderança usual nos escalões de poder de decisão 
e de políticos e é reconhecida ao longo de séculos de história de grandes líderes, que são hoje grandes 
influenciadores de formação e de atuação de líderes estratégicos, que esclarecem a necessidade de 
domínio da linguagem, do conhecimento, capacidade física e mental, entre outras aptidões e 
competências verificadas nas suas biografias. A liderança estratégica é definida como “a habilidade de 
antecipar, visionar, manter a flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar em conjunto com outros 
para operar mudanças que garantam a viabilidade de futuro para a organização” (Davies, 1995; Ireland 
e Hitt, 1999, p.43). No entanto, a estratégia não aparece de uma só forma ou numa só definição, 
dependendo do contexto pode significar políticas, objetivos, táticas, metas, programas ou plano.  
O crescimento, o desenvolvimento e a competitividade são conceitos que se confundem. Não sendo o 
mesmo não deixam de possuir uma relação estreita e interdependente. A competitividade e a 
produtividade são conceitos diferentes e não resultam necessariamente uma da outra. A articulação 
entre competitividade e produtividade é absolutamente essencial, pois é na melhoria e na elevada 
produtividade, na capacidade de criar valor e riqueza que se encontra a base de sustentação para o 
desenvolvimento económico, o progresso, a prosperidade, a satisfação de necessidades e expetativas. 
O desenvolvimento económico corresponde ao aumento sustentado de bem-estar da população do 
espaço económico, seja ele do ambiente interno ou externo, conjugado com mudanças estruturais na 
educação, na saúde, na demografia, nos serviços, na distribuição de rendimento que permitem 
mudanças sociais, politicas e culturais da comunidade. O sucesso e o crescimento são dependentes 
de variados e complexos desafios, do ambiente PEST e dos seus fatores moderadores que podem ora 
neutralizar ações, estratégias e resultados, ora potenciar aportando o tal êxito das organizações, dos 
players e da cadeia de valor de um sector.  
O Desempenho competitivo envolve aspetos quantitativos associados aos indicadores de eficiência e 
eficácia atingidos, e os aspetos qualitativos associados à inovação, à velocidade de adaptação, de 
reação ou de aprendizagem, saber-fazer. A influência do cliente na produtividade, principalmente no 
turismo, em que o serviço e produção do serviço é simultânea com a prestação do serviço ao cliente, e 
com a participação destes, acresce maior complexidade ao conceito de produtividade. Esta dificuldade 
de análise e medida de produtividade no setor dos serviços, nomeadamente no turismo, originam um 
subestimar geral do sector e da sua real capacidade de contribuição para o crescimento e 
desenvolvimento de um país, uma vez que é difícil definir e delimitar unidades físicas. Devido ao 
processo de produção nos serviços, terem consumo direto em simultâneo, em que os clientes 
participam ativamente, influenciando o processo, os resultados e as receitas, torna difícil definir o que 
é unidade de serviço e separar a contribuição induzida do consumidor quer na eficiência interna, quer 
na eficiência externa do serviço. Verifica-se pelo referido anteriormente que existem várias formas de 
definir e medir desempenho e não existe total consenso ou uma única fórmula ou modelo universal. 
Contudo, métricas não financeiras são necessárias, principalmente no caso de organizações de 
turismo, que apresentam como dimensões o nível de participação de mercado, volume de produção, 
clima de organização, satisfação dos consumidores, cultura empresarial, satisfação geral dos líderes e 
gestores de topo.  
Nos conceitos anteriores verificaram-se várias referências e interligações com os conceitos de eficácia 
e eficiência. A relação entre estes conceitos e a performance é tão estreita que vários autores 
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organizações atinjam os seus objetivos, se mantenham competitivas e obtenham o desejado 
crescimento e sucesso, consideram-se dois conceitos fundamentais para um elevado desempenho: A 
Eficácia e a Eficiência. Por Eficiência entende-se a relação entre os resultados alcançados e os recursos 
usados. É o uso dos recursos de forma produtiva e mais económica possível. Por Eficácia compreende-
se a relação e comparação entre o que se pretendia fazer, os objetivos definidos e o que efetivamente 
se conseguiu. Quanto maior a realização dos objetivos, maior a eficácia. 
Quatro grandes fatores moderadores influenciam consideravelmente a eficácia da organização como 
as características da organização, as características ambientais, as características dos colaboradores 
e as políticas e práticas de liderança. Resulta, ainda, consensual que a eficácia é um tema comum 
inserido nas teorias da organização e o objetivo principal final de todas as organizações. Pode ser 
representada a partir de diferentes e várias perspetivas, únicas ou multidimensionais, não existe 
consenso sobre quais os melhores critérios de eficácia, diferentes modelos são adequados em 
diferentes contextos, diferentes sectores, diferentes momentos, diferentes fases do ciclo de vida da 
organização, e para a medir deve-se recorrer a vários critérios, indicadores e formatos. Para uns autores 
eficácia é desempenho, produtividade, rentabilidade, para outros é sobrevivência, viabilidade, ou ainda, 
excelência, qualidade, criatividade, inovação. Certo é que por uma medida ou por outra, eficácia traduz-
se em sucesso. 
O papel do líder estratégico é relevante e primordial, pois toma decisões que afetam a vida das pessoas, 
traçam os destinos de uma organização e dos seus elementos, bem como de uma comunidade inteira 
onde operam e com quem se relacionam a organizacionalmente. Há vários tipos de tomada de decisão, 
mas todos são complementares, interdependentes apesar de distintos. Todas requerem habilidades 
como a capacidade de visão de futuro, espírito ativo, disposição para assumir riscos, conhecimento, 
formação, informação, controlo de emoções, usos de formas de poder, perfis e personalidades 
adequadas.  
Como fatores moderadores do sucesso da tomada de decisão, vários autores apresentam: a 
responsabilidade legal, especialização via conhecimento e experiência, coordenação via comunicação 
assertiva de diretrizes e coordenação das ações de implementação de decisões, capacidades de 
respaldo ou de alguma garantia a ser usada em eventuais fracassos, atuação em ambiente de risco, 
incerteza, onde podem surgir vários tipos de problemas estruturados, semiestruturados ou não 
estruturados. As heurísticas são outros moderadores, uma vez que o ser humano não recorre a regras 
probabilísticas para julgamentos, antes, frequentemente, recorre a fatores psicológicos, denominados 
atalhos cognitivos, para interpretarem padrões rapidamente e simplificar julgamentos. Os efeitos 
ocorrem devido à existência de dois modelos de pensar e decidir – Raciocínio e Intuição.  
A emoção e a perceção são fatores moderadores fortes para a tomada de decisão e para a liderança 
estratégica, que estão sempre presentes quer no líder, quer em todos os players da cadeia de valor e 
que fazem interpretações conscientes ou inconscientes que influenciam pensamentos, 
comportamentos, atitudes, raciocínios. A regulação emocional é uma estratégia que compreende 
métodos de gerir, conservar, adaptar, modificar a duração e intensidade dos estados fisiológicos, os 
comportamentos para se atingirem objetivos individuais. Diversos estudos revelam que o género 
desempenha um papel determinante na qualidade da regulação, confirmando que o género feminino 
regula melhor as emoções que o masculino, embora frequentemente se pense o oposto.  
Conclui-se das várias abordagens que as emoções têm várias características específicas, diferem de 
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provocam, são versáteis, diferem na polaridade, reação e na interpretação. No entanto, são universais 
e as primárias têm reflexos semelhantes em qualquer cultura, religião, raça ou contexto. Assim sendo 
os vários modelos e autores, revelam que as emoções têm um papel vital em processos de perceção, 
criatividade, entendimento, empatia, memória, aprendizagem, interação social e ajudam na tomada de 
decisão, sendo ainda indispensáveis para a racionalidades.  
A cada movimento dos indivíduos, a cada tomada de decisão, se é confrontado com a necessidade de 
análise, interpretação e organização de uma enorme quantidade de estímulos, observações e diferentes 
contextos, múltiplos dados e informações. A interpretação inicial, a forma como se vê, ouve, sente, 
julga, regista algo, como se lhe atribui significado é através de um fenómeno que se designa perceção. 
Como a tomada de decisão assenta numa análise, julgamento, organização de observações, dados, 
informações, ponderando possíveis ações, estratégias e suas consequências e riscos, torna-se crucial 
perceber o fenómeno percetivo.  
A perceção sofre influências várias de estímulos externos, sociais e culturais, bem como de influências 
de estímulos internos pela cognição. A perceção sofre demasiados e complexos fatores moderadores 
que podem enviesar o ato de perceber e com isso originar ideias, julgamentos, avaliações que criam 
tomadas de decisão com bases pouco objetivas. Também se verifica que o fator interpretação cria 
significativas discrepâncias e dificuldades nas relações interpessoais em contextos organizacionais, 
produzindo perda de eficácia e podendo aportar o insucesso. Em suma, revela-se um vasto conjunto 
de filtros percetivos que condicionam a perceção das coisas, e situações que lhes permite afirmar que 
“só percebemos o que queremos perceber” (Ferreira et al., 2001, p.235). 
Ao abordar de forma mais aprofundada esta temática, criar-se um alerta e um maior conhecimento e 
consciencialização que permitirá aos líderes controlar melhor a forma como percecionam algo, como 
daí tomam ações, definem estratégias, bem como podem melhorar a forma de olhar o mundo e agir 
mais assertiva e positivamente sabendo que é claro que cada um percebe o mundo de forma diferente, 
consoante as suas vivências e o seu contexto socioeconómico e cultural. 
O Poder é outra das componentes e moderadores da Tomada de Decisão e da Liderança Estratégica. 
Pode ser usado por qualquer um, em qualquer área, dependendo da situação, uma vez que liderança 
por cargo ou influência deriva de fatores como conhecimento, personalidade e cultura. Há que saber 
lidar com o poder quer se esteja em posição de líder ou liderado que se deve saber como se comportar, 
colocar, cumprir, regras, disciplinar. As fontes de poder podem ser interpessoais, estruturais ou 
funcionais e devem ser utilizados com cautela, ponderação, consciência que nem sempre os que 
resultam de uma posição de topo ou de extremo são os mais eficazes para determinada situação e para 
se obterem determinados resultados. Em conclusão, o nível de influência é tanto maior quanto mais 
variados forem os efeitos comportamentais, mais significativos e mais duradouros. A influência só é 
eficaz quando produz efeitos pretendidos e quanto maior o nível de poder, maior a possibilidade de 
realizar, com eficácia, influencia de maior nível e se obterem resultados esperados e se cumprirem os 
objetivos de um indivíduos e/ou organização. 
Conforme se verificou, ao longo de várias teorias de liderança, que incidem em diferentes áreas, com 
diversos ângulos de estudo e visão, consoante os autores que as estudaram, a época histórica em que 
se vivia e a temática que se focava, todos apresentam de alguma forma, o perfil de líder, com 
capacidades, com características, com competências e comportamentos que consideram ser mais ou 
menos eficazes ou que podem contribuir para que sejam futuros líderes. Como refere Drucker e 
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vincadamente pela sua personalidade e pelos seus pontos fortes e fracos, pelos seus valores e 
convicções” e “apenas têm em comum o facto de trabalharem com eficácia e fazerem simplesmente o 
que está certo”. Os autores afirmam que “ser líder não é um privilégio, mas sim uma obrigação e a maior 
obrigação é a eficácia”. 
Claro ficou, da revisão de literatura que não é totalmente consensual, senão algumas das características 
que foram confirmadas cientificamente e que são detetadas em líderes de forma universal e global 
independentemente da época, do tipo de líder, da cultura, da religião, da raça ou do género. Existem 
várias características dos líderes que muitos indivíduos podem ter, mas não são de facto garantia de 
se tornarem líderes, apenas terão mais capacidade e previsão de serem mais eficazes.  
O líder para ser percecionado como eficaz e realmente atingir resultados e obter sucesso geral 
necessita de se basear essencialmente em valores. Os líderes de hoje para além de necessitarem de 
ser dotados de inteligência emocional, têm que ter elevada sensibilidade multicultural, reportando-nos 
para a liderança transcultural e global. O mundo globalizado da atualidade é composto por equipas 
multiculturais e/ou as organizações atuam em diferentes países com culturas muito diversas. O 
ambiente em cenários globais e multiculturais como se vive hoje, é de facto um dos desafios para o 
desempenho da liderança e para um líder eficaz. O líder da atualidade tem necessidade de exercer 
influência em liderados de várias e muito diferentes culturas, e o sucesso dessa influência depende 
significativamente da sua capacidade de se fazer entender, de passar a mensagem, a visão, os 
objetivos, criando a perceção certa dos seus comportamentos e valores. O líder eficaz tem que aprender 
a lidar com variáveis ambientais como a religião, a língua, a história, as leis, sistemas, politicas, etnias, 
tradições. Este dado é especialmente importante para os líderes que desempenharem as suas funções 
no setor do turismo, pois quer no incoming, quer no outgoing, quer negociando com parceiros nacionais 
ou internacionais, devem saber como atuar, como se comportar, como sentir e se expressar e conseguir 
transportar-se para o papel do outro, de forma a melhor se aproximar da verdadeira perceção que 
provoca no outro.  
Conclui-se que, “agora e no futuro, é necessária uma liderança eficaz moral colaborando e comunicando 
além-fronteiras entre líderes de negócios, de organizações sem fins lucrativos ou políticas”, e que “mais 
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Este capítulo focar-se-á na compreensão das várias abordagens de investigação e métodos científicos, 
tipo de variáveis, raciocínios, descrição de etapas um processo de investigação, especialmente em 
turismo, métodos de coleta de dados e esclarecimento sobre os métodos quantitativos e qualitativos. 
Será ainda expresso neste capítulo qual o problema de investigação, quais os objetivos da mesma, qual 
a população de estudo e a seleção da amostra, bem como se apresenta qual o método de recolha de 
dados e modelo de análise. Ainda se apresenta como foi feita a análise e tratamento de dados, assim 
como a respetiva avaliação da metodologia com as suas limitações e recomendações futuras. 
 
5.2 Processo de Investigação em Turismo  
Segundo a OMT (2006), as empresas e as organizações turísticas deveriam dedicar parte das suas 
atividades à pesquisa a fim de desenvolverem, captarem e adquirirem novas formas mais 
compensadoras de atuarem em ambiente globalizado de elevada competição a nível global e 
transversal até entre várias áreas. A pesquisa em turismo é, então, a formulação de perguntas, a 
organização e análise de dados com a finalidade de descobrir padrões de comportamento, relações e 
tendências que auxiliem o entendimento do sistema, a tomada de decisões ou a construção de 
previsões a partir de vários cenários futuros alternativos.  
Um projeto de pesquisa, em qualquer área, deve seguir um planeamento rigoroso e cuidadoso, com a 
sistematização de conhecimentos bem organizada para que os resultados sejam satisfatórios e 
credíveis e possam contribuir para a evolução e enriquecimento da área em referência bem como da 
ciência em geral. Para tal, são necessários seguir um conjunto de métodos empírico-experienciais, 
procedimentos, técnicas e estratégias. Várias são as etapas que se devem seguir em metodologia da 
investigação e vários são as abordagens e modelos, contudo focam-se, na sua maioria, em pontos 
comuns tais como: 
a) Um estudo bem elaborado deve iniciar-se por definir claramente o problema, os objetivos a alcançar 
e a metodologia escolhida para garantir uma análise objetiva, fiável e atingir os objetivos propostos, 
gerais e específicos. É necessário, assim, uma revisão de literatura, definições de conceitos, 
variáveis e hipóteses; 
b) A metodologia escolhida, modelo de investigação e técnica de recolha de dados, adequada é aquela 
que permite atingir os objetivos no tempo proposto e tendo em consideração os recursos de tempo, 
objeto de estudo, distância, capacidade financeira existente; 
c) O trabalho científico necessita de estar suficientemente enquadrado, documentado, argumentado, 
referenciado para que outros investigadores possam compreender o âmbito e o contexto do estudo, 
verificar os dados, refazer cálculos, reproduzir experiências e seguir outras linhas complementares 
do estudo e em qualquer momento; 
d) A introdução, os diferentes capítulos e as conclusões devem constituir um conjunto equilibrado, 
numa estrutura lógica bem-apresentada e corretamente demonstrada. Ou seja, o estudo deve conter 
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e) A investigação implica análise de dados recolhidos, recapitulação de procedimentos, apresentação, 
análise e conclusões obtidas dos resultados verificados, evidenciando novos conhecimentos, 
alguma descoberta e consequentes implicações práticas. 
A realização de qualquer investigação implica por parte do investigador o respeito e o cumprimento de 
princípios éticos, regras, métodos e técnicas geralmente aceites pela comunidade científica. A 
credibilidade e o rigor científico estão assente na obrigação de rigorosa explicitação das fontes 
utilizadas, quer sejam documentais ou não, de serem autênticas. O investigador deve ser o mais neutro 
e fiel possível ao expor a realidade dos resultados e as conclusões a que chega, mesmo que por razões 
ideológicas ou de conveniência não lhe agradem.  Pizam (2006) e OMT (2006) corroboram o referido 
acima tal como se pode verificar nas Figuras 174 e 175, onde estão expressos alguns dos modelos de 
investigação em turismo.  
 
Figura 174 Processo de Investigação de Pizam 
Fonte: adaptado de Pizam (2006) 
Segundo Gunn (1994), citado em Goeldner and Ritchie (1994), todos os decisores e gestores do sector 
do turismo podem beneficiar com os resultados da pesquisa para o desempenho dos seus deveres e 
papeis. Os governos necessitam de factos para desenvolverem políticas e ações, as empresas 
necessitam de dados e estudos que expliquem tendências de mercados e de viajantes de forma a 
atuarem contribuindo para o melhor sucesso nos negócios. Organizações sem fins lucrativos 
necessitam de muita informação para o desempenho das suas funções como criadores e gestores de 
áreas importantes do turismo como museus, festivais, eventos, atracões culturais. Só com a experiência 
e a pesquisa em turismo se pode contribuir para o crescimento do sector, bem como obter soluções 
que reduzam eventuais impactes negativos.  
Para a OMT (2006), a pesquisa em turismo permite entender eventos do sector, auxilia os indivíduos e 
as organizações com papel decisório e de planeamento de políticas em turismo, preparando-se para as 
mudanças e desenvolvendo necessidades. A pesquisa em turismo permite, ainda, elaborar e explicar 
relatórios sobre a realidade atual e proceder a previsões futuras que são a base para a tomada de 
decisões. Ajuda a responder a questões, solucionar problemas e a posicionar-se em contextos mais 
competitivos para conquistar mercados, através do acréscimo de valor acrescentado e de know-how 
que a pesquisa oferece diferenciando-se dos concorrentes. O processo de pesquisa em turismo é um 
conjunto de métodos empírico-experimentais, procedimentos, técnicas e estratégias para obter 
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Figura 175 Modelo de Pesquisa em Turismo da OMT 
Fonte: adaptado de OMT (2006) 
Neste enquadramento, realiza-se este trabalho de pesquisa que visa estudar, analisar e compreender 
os processos de liderança, quais os fatores moderadores que inibem ou alavancam a liderança 
estratégica, qual a sua influência e importância no turismo, bem como qual o seu contributo para o 
sucesso, crescimento e desenvolvimento do sector em Portugal.  
 
5.3 Método Científico  
Ao longo da revisão de literatura sobre a temática de metodologia notou-se uma certa ambiguidade com 
os vocábulos e conceitos de Metodologia e Método. Por metodologia entende-se a ciência que estuda 
os métodos científicos, bem como as técnicas de investigação. Por método entende-se um conjunto de 
operações para atingir determinados objetivos propostos. É um plano orientador de trabalho numa 
pesquisa, que obedece a normas, seleciona e articula técnicas de forma a fazer a verificação empírica 
(Correia & Pardal, 1995). 
O método científico segundo vários autores (Creswell, 1998; Gil, 2007; Medeiros, 2007; Quivy & 
Campenhaudt, 2005) é um conjunto de regras necessárias para o desenvolvimento de uma experiência, 
produzir novo conhecimento, corrigir e/ou integrar conhecimentos preexistentes. A metodologia 
científica tem a sua origem no pensamento de Descartes que propôs chegar-se à verdade através da 
dúvida sistemática e da decomposição do problema em pequenas partes. Foi Newton que 
posteriormente aplica e desenvolve mais aprofundadamente este conceito através dos seus estudos 
empíricos e observações laboratoriais. 
Segundo Ander-Egg (1974) citado em Correia e Pardal (1995), o método científico apresenta 
características fundamentais, tais como: é fatídico, transcende dos factos, recorre à verificação 
empírica, é autocorretivo e progressivo mantendo-se sempre aberto à utilização de novos 
procedimentos e novas técnicas que podem originar novos resultados, as suas formulações são gerais, 
pretende alcançar a verdade possível dos factos, assenta em elementos básicos como conceitos, 
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Segundo Correia e Pardal (1995) e Denzin e Lincoln (1994, p.13), é possível classificar os métodos 
segundo critérios de procedimento científico (Figura 176) e de raciocínio. Nas ciências sociais 
identificam-se várias correntes de pensamento que conduzem a várias formas de raciocínio (Correia & 
Pardal, 1995; Creswell, 1998; Andrade, 2001; Quivy & Campenhaudt, 2005; Collis & Hussey, 2005; 
Medeiros, 2007; Gil, 2007), como segue: a) dedutivo – Utiliza a cadeia de raciocínio descendente, da 
análise geral para a particular até uma conclusão. O raciocínio de causa-efeito com uma estrutura 
teórica desenvolvida e depois testada pela observação empírica. Segundo esse método, parte-se de 
teorias e leis gerais, podendo-se chegar à determinação ou previsão de fenómenos ou factos 
particulares. O método pressupõe que só a razão é capaz de levar ao conhecimento verdadeiro; b) 
indutivo – É o método empirista em que o conhecimento é baseado na experiência. A generalização e 
categorização deriva da observação em simultâneo de casos da realidade concreta. Observa-se assim, 
que as constatações particulares (premissas menores) é que levam às leis gerais, ou seja, o caminho 
do raciocínio é feito do efeito para a causa, ao contrário do processo anterior; c) Hipotético-Dedutivo – 
Para expressar as dificuldades do problema são formuladas hipóteses. Procura evidências empíricas 
para refutar hipóteses. Das hipóteses formuladas, deduzem-se consequências que deverão ser 
testadas ou refutadas. Este método difere do dedutivo que procura a todo custo confirmar a hipótese, 
pois no método hipotético-dedutivo, procuram-se evidências empíricas para derrubá-la. (Gil,2007, p.30); 
d) Dialético – Utilizado na pesquisa qualitativa considera que os factos não podem ser considerados 
fora do contexto social, político ou económico, ou outro. As contradições criam novas que requerem 
soluções. Gil (2007, p.32), aponta alguns princípios que são comuns a toda a abordagem dialética: 
princípio da unidade e luta de contrários, princípio da transformação das mudanças quantitativas em 
qualitativas e o princípio da negação da negação; e) estruturalista - Este método vai do concreto para 
o abstrato e vice-versa, dispondo na segunda etapa, de um modelo para analisar a realidade concreta 
dos diversos fenómenos (Andrade, 2001); f) fenomenológico – Assenta na descrição direta da 
experiencia e nos fenómenos da forma que são interpretados; e) sistémico – Estuda a realidade e 
transpõem-se resultados avaliando apenas os sistemas que nela existem. 
 
Figura 176 Classificação dos Métodos Científicos 
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Segundo Collis e Hussey (2005) e Mattar (1999) as pesquisas podem ser classificadas segundo 
diversos critérios, que variam de acordo com o enfoque dado, os interesses, os campos de atuação, 
as metodologias, as situações e os objetos de estudo. Os principais tipos de pesquisas são: básica 
ou fundamental; experimental; bibliográfica; aplicada; individual; de ciência da vida e física; histórica; 
grupal; tecnológica ou aplicada; descritiva; social; mono e interdisciplinar. Alguns dos critérios são:  
 Quanto à natureza, fundamentando-se nas finalidades e variáveis da pesquisa, pode ser uma 
pesquisa quantitativa ou qualitativa. Se o estudo for quantitativo, o investigador tem que definir 
claramente as hipóteses e variáveis que pretende usar de forma a poder efetuar medições e obter 
resultados quantificáveis. Na pesquisa qualitativa, o importante é verificar um fenómeno por meio 
de observação e análise do mesmo. Este envolve examinar e refletir perceções para obter 
compreensão de atividades sociais e humanas. Neste critério incluem-se: O trabalho científico 
original (pesquisa realizada pela primeira vez, que visa a contribuir com novas conquistas e 
descobertas para a evolução do conhecimento científico) e o Resumo de Temática (pesquisa que 
dispensa originalidade, mas não o rigor científico. Fundamenta-se em trabalhos mais avançados, 
publicados por autoridades no assunto e que não se limita à simples cópia de ideias. A análise e 
interpretação dos factos e ideias, a utilização de metodologia adequada, bem como o enfoque do 
tema de um ponto de vista original são qualidades necessárias);  
 Quanto aos objetivos e características especificas, envolve: 
∞ Pesquisa exploratória, que visa proporcionar maiores informações sobre determinado assunto, 
facilitar a delimitação de um tema de trabalho, definir objetivos, descobrir um novo tipo de 
enfoque para o novo trabalho ou apontar hipóteses para uma futura pesquisa. Esta abordagem 
caracteriza-se pela flexibilidade, criatividade e alguma informalidade; 
∞ Pesquisa descritiva, aquela em que os factos são observados, registados, descritos, analisados, 
classificados, interpretados sem a interferência do investigador. Utiliza-se quando já se têm 
alguns conhecimentos e se quer descrever o fenómeno. Algumas hipóteses são formuladas para 
se tentar provar ou refutar através de técnicas estatísticas e é significativamente importante a 
maior exatidão e precisão dos dados coletados que são normalmente quantitativos; 
∞ Pesquisa analítica ou explicativa, procura mais do que mero registo, análise e interpretação de 
fenómenos, mas sim identificar as suas causas e relações entre fenómenos e variáveis. Utiliza 
normalmente o método experiencial e cujo objetivo é identificar qual a variável independente que 
determina a causa da variável dependente ou fenómeno em análise; 
∞ Pesquisa preditiva, a que oferece uma explicação para os fenómenos que ocorrem em 
determinada situação. Tem como objetivo generalizar a partir da análise, prevendo certos 
fenómenos com base em relações gerais e hipotéticas. 
 Quanto ao objeto, escopo, amplitude e profundidade, podem incluir as investigações referentes ao 
ambiente onde são realizadas as pesquisas e aos procedimentos técnicos usados. Aqui pode 
incluir-se: 1) Pesquisa bibliográfica, usada em pesquisa inicial e que recorre a diversas fontes; 2) 
Estudo de caso que assenta no estudo profundo em que se procura conhecer um ou poucos 
elementos da população; 3) Pesquisa de laboratório ou experiencial, em que investigador tem 
condições para provocar, produzir e reproduzir fenómenos, em condições controladas; 4) 
Levantamento amostral, em que o estudo se ocupa em obter dados que sejam representativos da 
população, seja em numero ou por características dos elementos da amostra e se questiona 
diretamente a população que se quer conhecer; 5) Pesquisa de campo, aquela em que a coleta 
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permitem análises estatísticas, mas sem que a representatividade seja preocupação principal; 6) 
Pesquisa-ação, concebida em associação/ação. Aquela em que os pesquisadores e participantes 
da situação ou problema estão envolvidos de modo cooperativo ou participativo; 7) Pesquisa 
documental, baseada na análise profunda de documentos ou artefactos históricos, escritos ou não 
como fontes primárias, a prova e dado da pesquisa. Deve-se ter especial cuidado para não 
confundir com pesquisa bibliográfica, uma vez que essa usa fontes secundárias como livros, 
revistas, jornais, teses. Por último aponta-se ainda a 8) Pesquisa participante, desenvolvida pela 
interação entre pesquisadores e membros da situação ou temática investigada.  
Posteriormente, se aprofundará as pesquisas, métodos e procedimentos escolhidos e em que se baseia 
esta investigação. Segundo Yin (1990), nenhum método é melhor ou pior que outros. O que é essencial 
é procurar a melhor adequação entre método, objetivo e as condições nas quais uma pesquisa é 
realizada. As abordagens podem ser qualitativas ou quantitativas e, daí, os métodos e procedimentos 
são distintos e ajustados ao objetivo e objeto de estudo. Deste modo, após a reflexão sobre os tipos de 
pesquisa, selecionou-se recorrer a pesquisa qualitativa, com raciocínio indutivo e, quanto aos objetivos 
e caraterísticas, escolheu-se a pesquisa exploratória recorrendo às técnicas de pesquisa bibliográfica 
numa primeira fase, seguida da aplicação de uma entrevista para melhor validação dos conhecimentos 
e da análise. 
 
5.3.1 Metodologia Qualitativa versus Quantitativa 
Em investigação empresarial e de negócios, a análise qualitativa, tem sido largamente considerada 
como superior na obtenção de dados e informação, em relação a obtenção única de dados 
quantitativos. Tem-se verificado que em algumas situações o método qualitativo tem sido mais eficaz, 
quando as decisões necessitam de alguma celeridade e que o uso desta técnica permite uma 
abordagem de novas temáticas, eventualmente não consideradas ao início e que podem ser 
importantes para a tomada de decisões mais eficientes e assertivas. Principalmente, quando se trata 
de medir impactes em indivíduos ou em comunidades que por sua vez irão influenciar o desempenho 
e o sucesso global, as técnicas qualitativas orientadas com uma vertente humanista são muito 
consideradas e mais efetivas (Whalle citado por Jafari, 2000). Na sequência do anteriormente referido 
e da seleção realizadas, importa realmente compreender quais as diferenças, vantagens e 
desvantagens de cada uma das metodologias (Figura 177). 
A metodologia qualitativa tem o ambiente como a fonte direta de dados, com trabalho de campo, em 
que as questões são estudadas no ambiente, em simultâneo, sem intervenção intencional do 
investigador, os dados são descritivos e a preocupação é com o processo e não tanto com o produto. 
Diferentemente a metodologia quantitativa assenta na necessidade de utilizar dados estatísticos como 
centro do processo de análise, com a prioridade de numerar ou medir unidades, testando hipóteses 
previamente formuladas. Os dados devem classificar a relação entre variáveis, quantificar, medir, 
apresentar dados numéricos. 
A OMT (2006) considera que a pesquisa qualitativa é uma estratégia usada para responder a questões 
e hipóteses sobre comunidade e interação humanas, assim como sobre comportamento humano e a 
sua relação com o turismo. Adianta também que a pesquisa qualitativa deve ser a usada para a 
compreensão de processos e de comportamentos de tomada de decisão, de desenvolvimento de 
condutas ou atitudes relevantes que influenciam a sua envolvente e área de atuação, como os que 
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Figura 177 Diferenças entre Metodologia Qualitativa e Quantitativa 
Fonte: elaboração própria 
Carmo e Ferreira (1198) afirmam que a metodologia qualitativa é normalmente descritiva, de forma 
rigorosa, onde se inclui a transcrição de entrevistas, registos de observação, documentos escritos, 
entre outros. Para os autores a investigação é também um instrumento de recolha de dados em que 
a validade e fiabilidade dos dados dependem muito da sensibilidade, do conhecimento e da 
experiência do investigador. Os métodos qualitativos são apropriados quando o fenómeno em estudo 
é complexo, de natureza social que não tende a quantificação. Segundo Kaplan e Duchon (1988) e 
Bradley (1993) referem que as principais características deste tipo de pesquisa são a imersão do 
pesquisador no contexto e perspetiva interpretativa do próprio. 
Denzin e Lincoln (1994, p.11) defendem a investigação qualitativa como um campo de pesquisa 
legítima em que “o investigador é capaz de captar diretamente a experiência vivida”. Avançam ainda 
que este tipo de investigação passou por várias fases ao longo dos anos, desde uma época positivista 
até à atualidade.  
O período inicial realmente positivista inicia-se em 1900 e prolonga-se até à II Guerra Mundial. Os 
autores definem o positivismo como um paradigma em que é possível a descrição objetiva e neutral 
do mundo. O período seguinte, apelidado de idade de ouro, em que o realismo social e o naturalismo 
são ainda valorizados, perdura até aos anos 70 do século XX. Nesta fase incorpora-se um discurso 
positivista e pós-positivista. Como pós-positivista, os autores Denzin e Lincoln (1994, p.15), entendem 
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Entre os anos 1970 a 1986, no designado período dos géneros difusos, onde as ciências humanas 
desempenham um papel central (Aires, 2011), a teoria crítica e interpretativa conquista espaço no 
contexto científico, e integra uma grande variedade de perspetivas de interpretações, desde o 
estruturalismo, hermenêutica, a semiótica, a fenomenologia, os estudos culturais ao feminismo. 
Denzin e Lincoln (1994, p.15) afirmam que o estruturalismo assenta em categorias que estão 
integradas na linguagem; o pós-estruturalismo defendia que a linguagem é um sistema instável de 
referências para se captar todo o significado de uma ação, texto ou intenção. O pós-modernismo 
relativiza a racionalidade abstrata e universal e acredita que não existem métodos ou paradigmas 
únicos. Já a hermenêutica realça que existem prejuízos e valores prévios, contextos que condicionam 
o processo interpretativo, daí a fenomenologia venha defender que a procura de significado deve ser 
dada consoante a ação, contexto e para situações concretas. O período de géneros traz ainda a teoria 
crítica que emerge do feminismo e do pós-estruturalismo que defende que é através da análise 
comunicativa que é possível superar a ideologia positivista. 
Estas investigações qualitativas centram-se na Grounded Theory, no estudo de caso, nos métodos 
históricos e biográficos, etnográficos, clínicos. Os métodos de coleta de dados consideradas com 
maior enfase são as entrevistas abertas ou semiestruturadas e a observação, experiência pessoal 
direta, documentários e inicia-se o apoio de sistemas e programas informáticos para análise dos 
conteúdos. 
Segundo Geertz (1988), as perspetivas de análise funcionalista, positivista, behaviorista dão lugar a 
perspetivas mais pluralistas, interpretativos e abertos. Segue-se, então, um novo período, “crise de 
representação”, a partir de finais de 1980, que Aires (2011, p.11) afirma ser “uma época mais reflexiva 
incidindo sobre questões de género, classe e raça”. Os conceitos de validade, generalização e 
fiabilidade são, nesta época, repensados e surge o período atual em que o conceito de investigador 
distante se abandona e dá lugar a investigação centrada na ação, no criticismo geral e social. Denzin 
e Lincoln (1994), defendem que esta época é de passagem para a valorização de teorias de pequena 
escala centradas em problemas e situações específicas. Embora, todos os tipos de pesquisa e as 
suas epistemologias coexistam atualmente, sem que nenhuma se considere universal. 
Nelson et al. (1992) consideram que a investigação qualitativa é um campo interdisciplinar e 
transdisciplinar que atravessa todo o tipo de ciências. Denzin e Lincoln (1994, p.2) corroboram ao 
afirmarem que a “investigação qualitativa é uma perspetiva multimetódica que envolve uma 
abordagem interpretativa e naturalista do sujeito da análise”. Na Figura 178 verificam-se os vários 
paradigmas interpretativos, segundo estes autores. 
Segundo Aires (2011, p.19) “conceitos como credibilidade, transferibilidade, dependência e 
confirmabilidade subsistem com os critérios positivistas de validade interna e externa, fiabilidade e 
objetividade”. Já Milles e Huberman (1994) consideram este tipo de pesquisa adaptável à procura de 
relações causais em diversas séries temporais e contextos, uma vez que registam a ocorrência dos 
fenómenos diretamente e também a razão, o “porquê” da ocorrência dos fenómenos. Porém, tem o 
pesquisador como o interpretador da realidade, que procura entender os fenómenos, seguindo a 
perspetiva dos participantes e segundo uma determinada situação estudada. É na pesquisa indutiva, 
em que o investigador desenvolve conceitos, ideias, teorias e hipóteses a partir de padrões 
observados. É a pesquisa indutiva que possui um carácter mais exploratório, descritivo e indutivo 
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Figura 178 Paradigmas interpretativos 
Fonte: adaptado de Denzin e Lincoln (1994) 
A pesquisa qualitativa difere da quantitativa quanto à formulação de questões de pesquisa e 
hipóteses, em que, nesta ultima, devem ser logo formuladas à partida antes da obtenção e recolha 
de dados. Na pesquisa qualitativa, segundo Flick (2004), quanto menos clareza existir na formulação 
de uma questão de pesquisa, na fase inicial, maior será o risco de os observadores acabarem 
impotentes. Contudo, esta deve depois no decorrer do processo e após esta fase inicial ser formulada 
com a maior clareza e objetividade possível. Os critérios para elaborar e desenvolver a análise da 
questão de pesquisa qualitativa devem ser os seguintes, na visão de Boutin et al. (2008): 1) Com 
objetividade; 2) Estabelecendo validade e validação, ou seja, relação ajustada entre objetivos e a 
recolha de dados; 3) Com fidelidade, explicitando os procedimentos da observação e notas de campo 
como instrumento de verificação; 4) Com critérios de ordem social. 
A acrescer a estes critérios, é importante ter sempre em mente, durante todo o processo de recolha 
de dados, os cuidados de: 
 Neutralidade de juízos de valor e preconceitos face aos indivíduos da população em análise; 
 Confidencialidade no desenvolvimento do trabalho sem formular comentários acerca do que se 
verificou com os restantes indivíduos da amostra; 
 Envolvimento dos colaboradores na investigação para que se sintam o mais possível integrados 
e não incomodados ao serem observados; 
 Clareza nas questões principais e objetivos que orientam a investigação para inspirar a confiança 
no processo de recolha e interpretação dos dados coletados; 
Durante o processo de recolha do material empírico, a pesquisa qualitativa vai desenvolvendo e 
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fluxos, fenómenos. Após esta etapa reconhecem-se significados, procedem-se a tipologias e à 
categorização, à teorização, efetivando, assim, uma análise indutiva. 
Segundo Colas (1992b, p.273) o processo de teorização deve seguir as seguintes atividades: 1) 
Descoberta das unidades de análise para orientação da recolha de dados, selecionar a amostra, 
reduzir os dados em dimensões possíveis de análise através da codificação de informações; 2) 
Categorização que ordena os dados em grandes categorias de interesse assegurando a interpretação 
e a medição entre a teoria e a informação observada; 3) Formulação de proposições ou de hipóteses 
sobre as relações detetadas no problema de análise; 4) Permite eliminar hipóteses ou formular novas 
ideias a explorar posteriormente pelo investigador ou outros. Para formular conclusões com robustez 
e validade de resultados, é importante desenvolver algumas técnicas e procedimentos específicos 
(Colas 1992b, p.274). 
Para manter a credibilidade, o valor da neutralidade e verdade dos fenómenos observados fiéis ao 
que realmente se apurou, o autor aponta que, os procedimentos a utilizar são a observação 
persistente, a recolha de material fidedigno com comprovação dos participantes e recorrer à 
triangulação. Deve conter transferibilidade que possa ser aplicada a investigações de outros sujeitos 
e contextos, recorrendo-se a uma descrição exaustiva e recolha abundante de informações até à sua 
saturação. A consistência deve existir recorrendo-se a uma identificação clara do papel do 
investigador, descrição pormenorizada de ações e de amostras, identificação coerente e descrição 
das técnicas de análise de dados, delimitando o contexto físico, social, interpessoal. A neutralidade 
que confere “confirmabilidade” garante que as descobertas não são enviesadas por valores ou 
interesses do investigador. Recorre-se também a outros métodos de apoio, como a triangulação para 
complemento e também para comprovar os dados pelos participantes.  
Aires (2011) afirma que a triangulação tem como princípio recolher e analisar dados segundo 
diferentes perspetivas para melhor interpreta. Patton (1990) reforça que esta é uma poderosa técnica 
para conferir confiança à pesquisa e aos métodos. São conhecidas várias maneiras de se conduzir 
uma pesquisa que recorre a triangulação e vários autores apresentam diferentes abordagens. 
Creswell (1994) aponta que existem três tipos de design que conferem significativa fiabilidade à 
pesquisa: 1) Design Bifásico, em que o investigador utiliza metodologias diferentes em fases distintas 
do estudo desde que sejam complementares e consigam estabelecer uma conexão entre elas; 2) 
Design Dominante e Menos Dominante, quando existe um claro método mais utilizado em detrimento 
de outro apenas usado só para uma pequena parte de dados e informações; 3) Design de Metodologia 
Mista, mistura de pesquisa quantitativa com uma qualitativa em simultâneo em todo o estudo, embora 
possa por vezes criar algum conflito. 
Assim, “é possível depreender que a análise, exposição e interpretação da informação qualitativa 
reveste-se de um trabalho duro e complexo devido à grande quantidade, heterogeneidade e abertura 
da informação com que se trabalha, e à carência de procedimentos precisos e concretos.” (Colas, 
1992b). Contudo, de referir que se manteve a pesquisa qualitativa, enfatizando, como refere Bogdan 
e Biklen (1994, p.28) “a descrição, a indução, a teoria fundamentada, o estudo de perceções 
individuais que permite investigar um fenómeno em toda a sua complexidade e em contexto natural, 
conhecendo pontos de vista e comportamentos dos sujeitos observados”. 
No que concerne à pesquisa quantitativa há uma clara distinção uma vez que é caracterizada pela 
utilização de técnicas estatísticas que possam garantir maior precisão em alguma análises e 
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correlações, frequências, percentagens, obter médias, medir dados totalmente numéricos e ordinais, 
escalas que originam parâmetros facilmente generalizáveis e replicáveis. Esta consiste numa análise 
descritiva univariada que consoante o tipo de variáveis em análise (nominal, ordinal ou de 
intervalo/rácio) constituem-se tabelas de frequência, gráficos e também cálculos de estatística 
descritiva (média, moda, mediana, entre outros). A abordagem quantitativa permite testes de análise 
de correlação entre variáveis, para analisar, entre outros dados, a influência de uma variável noutra 
para apurar qual o comportamento ou atuação dessa outra variável – verificação da relação causa-
efeito. 
A pesquisa quantitativa pode ser um complemento necessário a uma pesquisa qualitativa. Creswell 
(1994) acrescenta que a análise quantitativa é aquela que explica os fenómenos recolhendo dados 
numéricos, que são analisados utilizando métodos estatísticos e matemáticos conferindo maior rigidez 
que um método qualitativo. Esta análise é essencialmente focada em medir e quantificar a realidade.. 
Neste tipo de pesquisa a bateria de testes são vastos, produzem-se consoante o tamanho da amostra 
e o tipo de dados que se cruzam.  
Os dados recolhidos nesta investigação são de diversos tipos, porém alguns condicionalismos e 
desvantagens inviabilizam um estudo essencialmente quantitativo. Vejamos quais as possibilidades: 
1) Foram recolhidos dados qualitativos nominais no caso das questões do género, país, cidade de 
origem, situação no emprego, se lideram sós ou acompanhados, se são líderes, mas ainda assim 
liderados ou líderes topo. Outros poderiam ser solicitados como o estado civil, tipo de participação 
na empresa na organização que lideram, mas que não se aplicavam ao objetivo desta pesquisa; 
2) Obtiveram-se também dados qualitativos ordinais, em questões que envolviam ordem, embora 
não equidistantes como aferir as habilitações literárias, bem como dados quantitativos, de 
intervalo ao analisar items de perceção de moderadores, com escalas de Likert; 
3) Dados de rácio também foram apurados nas questões sobre as faixas etárias, anos de 
experiência divididas por categorias ou número de liderados na organização; 
Com estes dados, e se o tamanho da amostra permitisse, algo que se revelou deveras difícil de obter, 
não só pelo numero limitado de líderes, como a significativa dificuldade para obter acesso a respostas 
às entrevistas, pois revelaram-se uma população demasiado complexa e de agenda limitada, alguns 
dos testes que se poderiam realizar para responderem aos objetivos de: 1) Encontrar quais os 
principais moderadores de liderança estratégica que reconhecem; 2) Quais poderiam ser 
considerados mais importantes; 3) Quais os facilitadores e quais os neutralizadores; 4) Determinar se 
existiam diferenças a nível de perceção da liderança entre líderes nas organizações oficiais e entre 
os das organizações empresariais; 5) Determinar se existiam diferenças na perceção de liderança 
consoante a experiência ou consoante habilitações literárias. Estas questões apuraram-se, mas 
recorrendo a uma análise qualitativa, através de Nvivo e Excel e que não permitem extrapolação de 
dados. 
A pesquisa quantitativa assenta em vários tipos de análise: Univariada e Bivariada, Regressões, 
Análise fatorial, entre outras. Análise Univariada é das primeiras a considerar quando se reduzem 
dados, através de tabelas de estatística descritiva simples. A produção de tabelas de frequência, 
médias e desvio padrão descrevem os perfis dos inquiridos e grupos. As tabelas de frequência 
descrevem o número de inquiridos de determinada variável, a percentagem em que ocorre um facto 
a cada categoria (Pereira, 2006). Análise Bivariada é um aprofundar das análises e da verificação dos 
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entre duas variáveis, testar se são associadas ou não. Consoante o tipo de dados e variáveis realizam-
se diferentes testes.  
De referir que, os vários testes quantitativos exigem requisitos que não se conseguem cumprir neste 
tipo de investigação e com a população em análise. Seria necessário que cada um dos grupos, neste 
caso de líderes de organizações oficiais e os das organizações empresariais fosse ≥30.  
Em estudos posteriores, onde se cumpram valores mínimos de população, poderá ser interessante 
proceder a análises de regressão linear, simples ou múltipla, ou seja, prever o comportamento de uma 
variável dependente (Y) a partir de uma ou mais variáveis independentes relevantes, ou de 
comportamentos de variáveis quantitativas em fatores encontrados na análise fatorial de variáveis X. 
Seria interessante aplicar a análise para a variável independente de Anos de Experiência e a variável 
latente dependente Tomada de Decisão ou Influência num determinado fator. Ainda se poderia 
verificar se quantos mais Anos de Experiência, maior a perceção de um fator moderador ou quais os 
mais relevantes. A mesma relação poder-se-ia verificar entre Habilitações Literárias e um determinado 
moderador, e se a maioria, consoante os líderes tivessem funções oficiais ou empresariais, ou por 
Idade, ou por Género. Fica aqui uma ideia para futura pesquisa que seja com forte capacidade em 
numero de respostas, talvez se este tipo de investigação fosse aplicado a vários líderes de vários 
departamentos de cada empresa e não somente os de topo ou com grande destaque na tomada 
decisão e definição estratégica de toda a organização onde operam.  
Esta técnica poderia somente ser aplicada para algumas questões e variáveis deste estudo, e não na 
sua maioria, pois o comportamento, a realidade psicológica, emocional, com impacte na realidade 
física, económica e social não é passível de uma total aplicação de uma metodologia quantitativa, 
mas sim se aplicada parcialmente e como complemento, caso o número de inquiridos da população 
fosse superior. De referir que o objetivo final de uma análise quantitativa é generalizar a verdade 
encontrada em amostras de população e quadros, enquanto o objetivo da análise qualitativa é a 
compreensão de um fenómeno ou de uma temática. 
 
5.4 Problema de Investigação e Objetivos 
Após verificação dos vários tipos de metodologia e dos seus raciocínios, métodos, técnicas e 
procedimentos, apurou-se a metodologia qualitativa a mais ajustada à temática, ao problema de 
investigação, aos objetivos da mesma, bem como à população de estudo. Importa agora esclarecer, o 
mais claramente possível, sobre qual o problema de investigação e seguidamente sobre a população 
de estudo onde incide. 
O presente estudo não pretende avaliar o tipo de liderança, nem o tipo de líder de determinada 
organização, nem os impactes de determinadas ações de líderes. Pretende-se com este estudo 
apontar, realçar, identificar quando possível, quais os fatores moderadores com maior influência na 
liderança estratégica, avaliando o nível de perceção consoante a função do líder para a tomada de 
consciência na decisão. Esta consciencialização tem como objetivo contribuir para ajudar os líderes a 
potenciarem os efeitos positivos das suas decisões e ações, assim como a tentar evitar os 
moderadores, ou seja, fatores influenciadores que neutralizam ou inibem resultados favoráveis e de 
sucesso profissional e da organização do sector do turismo.  
Considerando o que afirmam os autores Kaiser et al. (2008), que os líderes influenciam 
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influência nos outros, parte-se da premissa em como os fatores moderadores da liderança estratégica 
influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e 
desenvolvimento do turismo, têm-se como objetivos específicos: 1) identificar os fatores moderadores 
da liderança determinantes que podem influenciar positiva ou negativamente a liderança estratégica e 
a cadeia de valor; 2) verificar como o conhecimento dos fatores moderadores da liderança contribuem 
para a definição de estratégias assertivas, eficazes e eficientes que permitem o desenvolvimento e o 
crescimento do turismo; 3) identificar as várias entidades líderes que operam na cadeia de valor do 
turismo em Portugal, 4) conhecer quais teorias e abordagens de liderança com especial enfoque na 
liderança estratégica, 5) verificar se existem diferenças a nível da perceção dos fatores entre entidades 
oficiais e políticas e as representativas e empresariais e 6) verificar quais são as implicações que a 
perceção dos fatores da liderança estratégica tem para o desenvolvimento do turismo nacional. 7) 
propõe-se contribuir para o maior conhecimento científico sobre o tema da liderança no turismo; 8) 
identificar organizações e líderes de sucesso e realçar as implicações no desenhar do panorama 
turístico nacional; 9) identificar fatores moderadores da liderança que potenciam e se devem maximizar 
e os que neutralizam ou inibem e são de evitar, consciencializando os líderes para melhores tomadas 
de decisão e atuando preventivamente. 
Como apontam Dinh et al. (2014, p.42) ao “compreender como os líderes influenciam processos que 
originam proveitos na organização” se podem desenvolver perspetivas integrativas que unifiquem o 
significativo universo de diversas e, por vezes, divergentes teorias e estimular novos paradigmas e 
investigações no novo milénio. De forma a se conseguir tal, segundo os autores, é necessário 
compreender o mais aprofundadamente possível como os indivíduos, líderes, pensam, sentem, se 
comportam e agem perante vários contextos e sob influência de vários moderadores. “O entendimento 
de liderança, tanto nas organizações públicas como privadas, deve ocupar uma posição de destaque 
na pauta de qualquer pesquisa social” (Selznick, 2007, p.25). 
Através de uma análise de fontes secundárias e da recolha de primárias pelo método de entrevistas, o 
problema proposto e de análise do estudo foi verificado e poderá permitir comprova-lo, concluindo que 
os fatores moderadores da liderança estratégica influenciam nas decisões do líder e, 
consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento do turismo. Neste 
enquadramento, realiza-se este trabalho de pesquisa que visa estudar, analisar e compreender os 
processos de liderança, quais os fatores moderadores que inibem, neutralizam ou alavancam a 
liderança estratégica, qual a sua influência e importância no turismo, bem como qual o seu contributo 
para o sucesso, crescimento e desenvolvimento do sector em Portugal.  
No que concerne à calendarização das tarefas para o estudo pretendido, foi elaborada de forma a que 
as diversas fases de trabalho fossem ultrapassadas com sucesso e se atingissem os objectivos 
propostos. O plano de trabalhos decorreu ao longo de cerca de cinco anos, a tempo parcial visto 
acumular com funções profissionais em simultâneo, e teve início em 2012 com conclusão e entrega de 
tese em finais de outubro de 2016. As fases do processo e a sua distribuição segue conforme 
cronograma exposto na Figura 179. De reportar que se tornou um processo vasto e demorado, superior 
às expectativas iniciais, não só devido a imprevistos pessoais e profissionais, como também registos 
de dificuldades acrescidas na abordagem e recolha de respostas na fase de levantamento de dados via 
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Figura 179 Cronograma da Pesquisa 
Fonte: elaboração própria 
 
5.5 População de estudo e Seleção da Amostra 
Segundo Patton (1990) talvez seja a lógica do processo de amostragem que estabelece uma das 
diferenças mais evidentes entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa. Enquanto os métodos 
quantitativos dependem de grandes amostras selecionadas aleatoriamente que possibilitem inferência 
e generalização para toda a população, os métodos qualitativos preocupam-se com o estudo em 
profundidade de amostras pequenas e até casos únicos selecionados intencionalmente. Hill e Hill 
(2005) estão de acordo com Patton e afirmam que o tamanho da amostra em análises qualitativas é 
normal e razoável se inferior a 100 casos. Já para todos os testes quantitativos, segundo os autores, 
não é suficientemente forte uma amostra inferior a 30 casos. Alguns testes quantitativos exigem mesmo 
número mínimo, como as correlações paramétricas que apontam como requisito mínimo de 40 casos 
ou de 60 casos no total das duas amostras em testes, ou ainda, de ≥50 para testes ANOVA. 
Pardal e Correia (1995, p.44) referem que “o tamanho da amostra depende grandemente da 
homogeneidade-heterogeneidade do universo, de acordo com as variáveis em estudo”. Não existe um 
modo de seleção de amostras único ou melhor, existem sim vários modos de selecionar amostras 
dependendo do tipo de objetivo e investigação pretendida. Seguem-se várias formas: 1) Amostragem 
probabilística é quando todos os elementos da população têm probabilidade conhecida de serem 
selecionados. Pode ser a) probabilística simples quando todos têm igual probabilidade, b) estratificada 
quando existe a necessidade de subdividir a população em estratos homogéneos como a idade por 
exemplo. c) A Sistemática é quando os elementos são escolhidos aleatoriamente e é estabelecido um 
intervalo entre eles; d) por Conglomerado quando grupos de elementos são selecionados em 
simultâneo e só depois divididos em grupos que possam ser exclusivos. 2) Amostragem Não 
probabilística, quando se seleciona por critérios subjetivos do pesquisador, de acordo com a 
experiencia, capacidade e meios para recolher dados e com os objetivos do estudo. Normalmente, este 
tipo de amostragem é subdividido: a) por Conveniência em que as amostras selecionadas são de acordo 
com a conveniência do investigador, ou seja, por pessoas aos alcance do mesmo e dispostas a 
participar; b) por Julgamento, quando a seleção é por um critério de julgamento do próprio investigador, 
acreditando ser essa amostra importante para aportar riqueza ao estudo; c) por Quota, quando o 
investigador procura uma amostra que se identifique em determinados aspetos ou dimensões com a 
população, mas tal obriga a um conhecimento da população à priori. 
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Para Pardal e Correia (1995, p.33) devem considerar-se alguns procedimentos para a escolha da 
amostra de forma mais adequada. São eles, o caracterizar com clareza o universo, atender que o 
tamanho e tipo de amostra cumpram os critérios de representatividade, explicitar as técnicas de 
amostragem a aplicar e construir a amostra favorável. 
A seleção da amostra em metodologia qualitativa tem alguma especificidade, segundo Aires (2011), 
pois tem por “objetivo obter o máximo de informação possível para a fundamentação do projeto de 
pesquisa e criar uma teoria”, que, ao contrário da metodologia quantitativa, que procura a maior 
uniformidade possível, leva a que se procure uma amostra com o máximo de variação. Incita, assim, a 
que a amostragem seja intencional, sob critérios específicos. Das modalidades surgem a amostra 
opiniática, em que o investigador escolhe os sujeitos em função de um critério estratégico pessoal por 
possuírem ou permitirem um conhecimento mais profundo do tema a estudar. Outra modalidade na 
metodologia qualitativa é a da amostragem teórica, quando o investigador coleciona, codifica e analisa 
a informação e só depois decide o que deve escolher, o que falta recolher, como e onde encontrar. Na 
metodologia qualitativa, mais do que basear-se em critérios numéricos ou ao acaso, é uma preocupação 
central, a recolha da informação mais relevante (Glaser & Strauss, 1967 citado por Aires, 2011). 
Patton (1980) aponta outras modalidades, tais como, amostragem dinâmica e sequencial, em que os 
sujeitos só são escolhidos à medida que as anteriores unidades foram analisadas e estudadas; 
amostragem por ajustamento contínuo, quando surgem novas hipóteses e o investigador necessita de 
redefinir a amostra, ajustando-a a questões mais relevantes, procurando respostas para essas novas 
questões. Vários autores (Aires, 2011; Colas, 1992, p.254; Collis & Hussey, 2005; Patton, 1980) afirmam 
que a amostragem e recolha de dados só deve terminar em metodologia qualitativa quando se alcança 
o nível de saturação, redundância, quando deixam de aparecer novos conceitos, novas categorias, 
novas dimensões de análise. 
Um dos primeiros passos para entender que tipo de população de estudo estava em causa e poderia 
ser a pertinente para a investigação pretendida, foi entender claramente o que era a liderança, um líder 
e quais as componentes principais. Sendo que das várias definições sobressai sempre o facto de um 
líder estratégico ser quem influencia, quem tem poder de decisão, é de alguma forma elite de uma 
inteira organização ou departamento core, ou de um mercado entre concorrentes. Baseando-se ainda 
na definição de líder estratégico como “Elite”, do autor Wright Mill (1982), ou seja, aqueles que têm 
características de poder por definição posicional em função das suas funções que ocupam de topo e/ou 
os que se encontram com posição de destaque nas organizações que são considerados por posição 
de comando institucional e de maior relevância na estrutura política, económica e social ligada a um 
determinado sector.  
Assim, para identificação dos líderes estratégicos em turismo seguiram-se etapas metodológicas 
cruciais: 
1ª Etapa – identificar, compreender e caracterizar os players da cadeia de valor do turismo, qual o seu 
“desenho” e inter-relações entre players, que tipos, atividades e funções, foram ações iniciais. Esta fase 
recolheu dados via revisão de literatura, reports, verificação de organigramas das organizações 
reconhecidas de alguma forma, bem como verificação de quem eram os destacados pelas organizações 
para participar nos fóruns. Esta foi uma etapa crucial para o desenvolver da investigação e modelo de 
análise, pois tal como referia o autor Mintzberg (1973, p.53), de facto “observar atos de liderança não é 
uma tarefa fácil, uma vez que apenas uma pequena proporção do que é formalmente designado de 
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2ª Etapa – através da revisão de literatura, do mercado, bem como através dos membros presentes 
nos momentos de interação como o Fórum líderes, os Capítulos APAVT, a Pool de redes de Agências, 
rankings e prémios atribuídos, identificaram-se não só os órgãos de representação institucional e oficial, 
com poder de decisão, como entidades de cúpula em representação empresarial como a 
Confederações e associações empresariais. Também se verificaram os top vendas, os maiores em 
share, top de produção, top de vários tipos de ranking, reconhecidos e comprovados, quer por entidades 
reguladoras, quer pelos media ou pelo mercado onde operam. Acrescem os que ganharam prémios, 
méritos conferindo-lhes destaque e influência forte para o desenhar da cadeia de valor do setor. Como 
líderes são os indivíduos ou entidades que exercem forte influência e se tornam modelos a seguir, sem 
que se exerça autoridade ou coerção, mas voluntariamente, estes destacados pelo mérito são também 
líderes a considerar. 
3ª Etapa – após os passos anteriores de identificação dos players, depois dos seus líderes, procedeu-
se à sua apresentação e caracterização no capítulo II, à descrição das organizações oficiais ou 
representação empresarial mais relevantes, de forma a melhor compreender-se a população alvo do 
estudo e dos players do setor em que o estudo se baseia. 
4ª Etapa – delimitou-se o grupo e a extensão dos líderes estratégicos. Apontou-se dentro do grupo dos 
líderes uma linha divisória entre os que se podem considerar líderes estratégicos por função, mérito ou 
reconhecimento, dos que não o são.  
Assim, seguindo as etapas da metodologia para este estudo, considerando toda a cadeia de valor do 
turismo e todos os players envolvidos diretamente, a população de estudo relevante são os líderes 
principais, com funções de gestão e decisão máxima nas organizações, dos vários tipos de atuação e 
atividade do sector. No entanto, sendo desconhecida com precisão a totalidade de quais os líderes e 
gestores de todos os players da cadeia de valor do turismo, principalmente em áreas de atuação 
abrangente, como a operacional, mas contrariamente noutras áreas como a política, a associativa e a 
oficial, o numero é limitado e com indivíduos únicos, bem identificados, como líderes topo, optou-se por 
selecionar as organizações e indivíduos que desempenham papel fulcral na cadeia de valor, e as 
organizações líder reconhecidas dentro do setor. São também considerados os indivíduos que 
procedem à gestão, definição de objetivos, tomada de decisão e implementação de estratégia que, 
como referem os autores Ireland e Hitt (2005), são essencialmente, os CEOs das organizações sobre 
as quais na verdade recai a tarefa de definir a direção de uma organização. Considera-se que só os 
gestores e os decisores topo têm capacidade, bem como autoridade para tomar decisões e fazer 
escolhas que irão definir e afetar os ganhos da organização (Ireland e Hitt, 2005). Assim, torna-se 
pertinente que sejam estes os considerados como população alvo. 
A amostra é, assim, não probabilística, por conveniência, opiniática. A população de estudo considera 
vários líderes da cadeia de valor de turismo, com destaque quer pela sua reconhecida posição de 
liderança no mercado, seja em produção, qualidade, capacidade de produto e serviço e divide-se, da 
seguinte forma: a) Líderes de players com atuação política e oficial, com funções formais reconhecidas; 
b) Líderes de players com atuação representativa e associativa; c) Líderes de players com atuação 
empresarial operacional, considerados líderes de mercado internacional e/ou nacional. Líderes de 
organização empresarial considerados líderes de um segmento internacional ou nacional, de cada tipo 
de players empresariais e por atividade; d) Líderes de players com atuação de informação e imprensa 
especializada; e) Líderes de players com atuação no ensino superior e investigação. 
Tendo em conta um denominador comum da amostra destacou-se como população principal os líderes 
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obtenção de dados complementares recorre-se, então, a uma população da área de informação e 
imprensa especializada e do ensino superior e investigação no sector.  
Apesar de se garantir o anonimato das respostas e dos líderes participantes, de forma a manter o 
respeito pela privacidade e confidencialidade para que não se prejudicasse de forma alguma, importa 
referir qual a amostra que foi identificada através de várias fontes que comprovam a legitimidade dos 
líderes, tais como, função oficial no mercado, como das entidades públicas e oficiais, bem como as 
associações representativas do sector. A nível empresarial a seleção e identificação contou com os 
dados de prémios como os Travel Awards, Tourism Trade Awards da Publituris (imprensa 
especializada), World Travel Awards, Tourism Leadership da WTTC. Também contribuíram os rankings 
das 500 maiores empresas em Portugal da Exame, Fortune Global 500, Rankings de Passageiros nos 
Aeroportos, Rankings da Especialidade aviação, pelas produções BSP IATA, Produção Hoteleira, 
shares de redes de agências de viagens, índices de Produtividade, de Gestão e de Qualidade de 
Serviços, rankings de resultados na economia, nas exportações, no PIB, nível de prestígio de uma 
empresa, pessoa, produto, marca, share no mercado. No que concerne à obtenção de respostas, deve 
ser contabilizada e monitorizada para verificação da taxa de respostas e do sucesso da recolha de 
dados importantes (Figura 180). A monitorização das respostas, contribuiu para a análise de 
necessidades de escolha de outros sujeitos a entrevistar, insistências, ações de abrangência para que 
o estudo fosse realizado o mais breve possível e da forma mais fiável e validada possível. Delimitando-
se a população e amostra de estudo, parte-se para a preparação do método de recolha de dados, a 
analisar na secção seguinte.  A amostra considera-se significativamente aproximada do universo total 
de líderes, o que a torna representativa desse mesmo universo e pode permitir extrapolação das 
conclusões, apesar de a amostra inicial ser escolhida inicialmente de forma não probabilística e por 
conveniência. 
Registou-se, significativo sucesso na obtenção de análise e respostas, na facilidade e acesso aos 
líderes, superando as expectativas iniciais. Facto que se acredita ter sido facilitado pelo 
reconhecimento, pela pertença à população de estudo e pelas boas relações interpessoais e 
profissionais de vários anos entre o investigador e a população de estudo. 
 
Figura 180  Entrevistados e taxa de obtenção de respostas 
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Fonte: elaboração própria 
 
5.6 Metodologia utilizada - Modelo de Análise e Método de Recolha de Dados 
Esta fase é das mais importantes para a concretização dos objetivos de uma pesquisa, dela 
dependendo os resultados. Para se analisar e conhecer aprofundadamente a questão de partida desta 
investigação, é necessário conceber uma estratégia de recolha de informação, onde um conjunto 
coordenado de métodos, de procedimentos e de técnicas são escolhidos de forma pertinente para se 
atingirem os objetivos propostos (Ketele & Rogiers, 1993). 
Os métodos e técnicas de recolha de dados e de investigação em ciências sociais são muito variados 
e a definição confunde-se entre eles. Segundo Carmo e Ferreira (1998) existe uma considerável 
diversidade de definições, mas apontam como mais completa a de Grawitz (1993), que afirma que 
métodos são um conjunto concertado de operações que são realizadas para atingir um ou mais 
objetivos. São um conjunto de normas que permitem selecionar e coordenar as técnicas. Quanto às 
técnicas, aponta que são procedimentos operatórios rigorosos, bem definidos, transmissíveis, 
suscetíveis de serem novamente aplicadas nas mesmas condições, adaptadas ao tipo de problema e 
aos fenómenos em causa. A escolha das técnicas depende do objetivo que se quer atingir e que está 
ligado ao método de trabalho. Assim, o mesmo autor adianta, ainda, que a técnica representa a etapa 
de operações limitadas com uma finalidade e o método a conceção intelectual coordenando várias 
técnicas e operações. 
Avolio et al. (2003) argumentam que a temática da liderança inicialmente se suportou mais pelo método 
quantitativo utilizando o método de recolha de dados por inquérito por questionário, que se baseavam 
mais no individuo líder que na interação e todo o restante contexto e envolvente. Alguns estudos como 
o contingencial de Fiedler (1967) chegam a utilizar análises fatoriais entre outros testes. A vantagem 
deste método é que se revela capaz de fornecer dados estáveis e possibilita replicar fatores. Porém, 
como afirma Bryman et al. (1996), os questionários normalmente falham na verificação em como o 
contexto influencia a liderança e as tomadas de decisão. Para corrigir tal lacuna têm aumentado a 
investigação com recursos a análise qualitativa na liderança, especialmente através da recolha de 
entrevistas intensivas e análise de documentos e etnográficas. Este tipo de análise acresce uma 
capacidade de perspetiva mais holística da liderança, também necessária. 
Tendo por base vários estudos de Bryman (2004) e Lowe e Gardner (2000) cujo objetivo era o 
levantamento e análise do estado de arte relativamente aos estudos e investigações de liderança 
durante os vários anos de larga produção, foi possível verificar que a esmagadora maioria da produção 
científica até 2004 era baseada em estudo quantitativos, sendo que um terço deles, após o registo do 
primeiro estudo publicado em 1979, do autor Pittigrew, passaram a usar metodologia qualitativa mas 
assente significativamente em métodos de recolha de dados via entrevistas e assente no modelo de 
case study. Apenas em 1983 com Smircich surge o primeiro registo de um estudo de liderança que 
cruzou entrevista com observação participante, sendo ainda assim um método de triangulação com 
pouca frequência em detrimento de estudos meramente de uma só metodologia. Lowe e Gardner (2000) 
já antes tinham verificado tal tendência ao analisarem 10 anos de publicações no Jornal Leadership 
quarterly, onde apontam que 64% dos estudos aplicam questionários e utilizam apenas um único 
método de análise. Contudo, nas novas abordagens e investigações em liderança, como é o caso da 
E-Leadership, Liderança Ética, Liderança ambiental, entre outras, nota-se uma proeminência do uso da 
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Bryman (2004) refere que a fraca utilização do método de observação nas pesquisas de liderança 
ocorre derivado de quatro fatores principais, tais como, 1) requer um maior investimento em tempo e 
do que o tempo que os investigadores dispõem, uma vez que é mais credível se for aplicada em longo 
períodos de tempo e eventos recorrentes (algo que se conseguiu cumprir neste estudo); 2) regista maior 
dificuldade de circunscrever e focar-se no objeto de estudo, bem como dificuldades de acessibilidade à 
população de estudo que por norma é mais escassa em liderança; 3) apresenta-se como um método 
com significativos custos inerentes, quer em tempo, quer financeiro para o retorno em número de dados 
obtidos; por ultimo 4) obter líderes acessíveis que queiram ou possam dispensar o seu tempo e 
permitirem acesso a informações que acreditam serem confidenciais ou que os possam expor, é 
reconhecidamente difícil, complexo e raro.  
Colas (1992) anteriormente apontava que as técnicas mais predominantes na metodologia qualitativa 
são divididas em duas grandes linhas: as diretas ou interativas e as indiretas ou não-interativas. As 
primeiras assentam na recolha de dados por observação participante ou por entrevistas qualitativas, 
histórias de vida. As segundas apoiam-se em documentos oficiais, registos, documentos, diários e 
cartas. 
Em investigação empresarial e de negócios, a análise qualitativa, tem sido largamente considerada 
como superior na obtenção de dados e informação, em relação a obtenção única de dados quantitativos. 
Tem-se verificado que em algumas situações o método qualitativo tem sido mais eficaz, quando as 
decisões necessitam de alguma celeridade e que o uso desta técnica permite uma abordagem de novas 
temáticas, eventualmente não consideradas ao início e que podem ser importantes para a tomada de 
decisões mais eficientes e assertivas. Principalmente, quando se trata de medir impactes em indivíduos 
ou em comunidades que por sua vez irão influenciar o desempenho e o sucesso global, as técnicas 
qualitativas orientadas com uma vertente humanista são muito consideradas e mais efetivas (Whalle 
citado por Jafari, 2000). A OMT (2006) avança que a pesquisa qualitativa é uma estratégia usada para 
responder a questões e hipóteses sobre comunidade e interação humanas, assim como sobre 
comportamento humano e a sua relação com o turismo. Adianta também que a pesquisa qualitativa 
deve ser a usada para a compreensão de processos e de comportamentos de tomada de decisão, de 
desenvolvimento de condutas ou atitudes relevantes que influenciam a sua envolvente e área de 
atuação, como os que se processam na liderança.  
Considerando a temática da liderança consideravelmente multifacetada, por envolver capacidades 
psicológicas, ambientais e sociais de difícil medição, a metodologia qualitativa revela-se a mais 
adequada. Com esta técnica tenta-se fazer um levantamento de fatores moderadores apontados pelas 
diversas teorias e autores ao longo dos tempos, decifrar o contexto, as perceções dos indivíduos em 
relação à liderança, à tomada de decisão, aos fatores moderadores, validando os principais e 
verificando a perceção das mesmas e das implicações destes para o crescimento e desenvolvimento 
do turismo.  
Segundo os autores Collis e Hussey (1995), Quivy e Campenhaudt (2005), Pizam (2006) e OMT (2006), 
entre outros, antes de se selecionar a metodologia a utilizar devem-se conhecer as vantagens e 
desvantagens dos métodos, verificar qual o tipo de população, qual a mais adequada à temática e 
problema de investigação, de forma a que seja algo exequível e viável.  
Assim, após esse levantamento, que se conceptualizou nas secções anteriores, optou-se pela seguinte 
metodologia baseada no método apontado por Leningar (1985), Adler e Adler (1987) e Collis e Hussey 
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temática se foca em valências e capacidades psicológicas, ambientais e sociais de difícil medição, a 
metodologia qualitativa revela-se a mais adequada. Com esta técnica pretende-se decifrar e 
compreender o contexto e as perceções dos indivíduos através de uma entrevista que pretende fazer 
um exame intensivo, profundo e interpretativo dos dados que se necessitam para o cumprimento dos 
objetivos do estudo. 
Deste modo, após a reflexão sobre os tipos de pesquisa, selecionou-se recorrer a pesquisa qualitativa 
com raciocínio indutivo e, quanto aos objetivos e caraterísticas, escolheu-se a pesquisa exploratória 
recorrendo às técnicas de pesquisa bibliográfica numa primeira fase, que apurou parte conceptual do 
turismo e da liderança, em especial da liderança estratégica, mas também quais os seus moderadores 
apontados pelos vários autores, seguida da aplicação de uma entrevista para melhor validação dos 
conhecimentos e da análise. 
Neste enquadramento, o estudo recorreu à utilização de vários métodos e técnicas complementares de 
forma a conseguir analisar, compreender e responder ao problema de investigação e aos objetivos 
colocados. Baseou-se, numa primeira fase, na análise abrangente de fontes secundárias sobre as 
temáticas, e também o estudo empírico procedendo a entrevistas exploratórias não estruturadas, com 
vários líderes no turismo, bem como com especialistas e académicos especializados em liderança, de 
onde se retiraram algumas alusões ao tema, se obtiveram algumas direções a tomar e como focar este 
estudo. Desta análise de revisão de literatura, apuraram-se os principais fatores moderadores da 
liderança anteriormente estudados e apontados pelos diversas teorias e autores. 
Iniciou-se a pesquisa com a revisão de bibliografia considerada pertinente e relevante para a temática, 
focando-se em assuntos principais como turismo, liderança estratégia, tomada de decisão. Collis e 
Hussey (1995) referem que este é uma fase de observação indireta que explora a literatura existente 
para averiguar o que já foi escrito ou publicado sobre o tópico de pesquisa escolhido. Pretende-se que 
esta fase aumente o conhecimento sobre o assunto e sobre quais as diferentes metodologias aplicadas 
anteriormente pelos diversos autores, bom como ajudar a delimitar, focar desenvolver e sustentar o 
assunto a investigar. 
O objetivo foi o de identificar, conhecer e compreender o maior número possível de items de dados 
secundários relevantes. Ainda perceber e recorrer às fontes desses dados como livros, artigos em 
periódicos ou revistas e jornais de referee, trabalhos de conferências, teses, relatórios vários, 
estatísticas, arquivos e artigos das próprias organizações em estudo ou em foco. 
Estas leituras efetuadas visaram ajudar a clarificar e a delimitar o objeto de estudo, a formular a questão 
ou problema de investigação e a definir objetivos. Com base nas leituras iniciou-se o primeiro 
enquadramento da investigação, analisou-se e registou-se o estado de arte, construi-se um quadro 
conceptual e desenharam-se as fases seguintes de análise a recorrer na investigação. Como refere 
Quivy et al. (1998, p.49) “as operações de leitura visam essencialmente assegurar a qualidade da 
problematização”.  
A revisão bibliográfica incidiu em três grandes áreas que deram origem ao primeiro esboço da 
organização e design do documento produzido na investigação, cujos grandes capítulos e subsecções 
acompanharam essas grandes áreas de revisão de literatura e construção conceptual. De referir que a 
revisão de literatura decorreu durante todo o processo de análise e produção da investigação e também 
se complementou com a consulta e análise de relatórios e estatísticas produzidas por entidades oficiais 
internacionais do sector como a OMT, WTTC, ETC, IATA, ICAO, STR GLOBAL, SITA, ACI, entre outros 
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estatísticas nacionais e internacionais, como o Banco de Portugal, INE, Eprobe, EUROMONITOR, 
EUROSTAT, Gabinete de Prospetiva, entre vários outros. Foram, ainda, solicitados, tal como aponta 
Quivy et al. (1998, p.55), contributos e observações via entrevistas exploratórias abertas e não 
estruturadas com “especialistas que conhecem bem o campo de pesquisa, desde investigadores, 
consultores, docentes, responsáveis de organizações” que ao longo do processo foram enriquecendo 
a análise, aportando conhecimentos, recomendando obras e autores pertinentes para a investigação 
em curso. 
Seguindo os conselhos de Quivy et al. (1998, p.54) aplicaram-se vários critérios na revisão de literatura: 
a) As leituras tiveram relação direta e pertinência com o objeto de estudo e problema de investigação; 
b) A redação do documento segue as grandes áreas temáticas de revisão; c) Escolheram-se as obras 
e autores de maior relevância para a temática e que apresentam dados de análise e interpretação; d) 
Procedeu-se à recolha de textos e bibliografia com abordagens diversificadas, abrangentes, ao longo 
do tempo e em vários contextos e áreas do fenómeno estudado por forma a dar uma visão mais global 
possível do que existe e da forma como o tema foi tratado ao longo do tempo; e) As entrevistas 
exploratórias não estruturadas tiveram como função principal revelar aspetos do tema em que 
inicialmente não se tinha pensado e daí, segundo os autores, “realmente encontrarem-se pistas de 
reflexão, ideias, hipóteses de trabalho novas”. 
Daqui registam-se as questões associadas à problemática, Figura 181 e fez-se o levantamento das 
variáveis e fatores influenciadores, por isso, moderadores da liderança com especial enfoque nos que 
incidem na liderança estratégica e no turismo. 
A revisão de literatura permitiu obedecer a um fio condutor e organizar, de forma sequencial e coerente, 

















QUESTÕES CAPÍTULOS E SECÇÕES
1
Em que consiste o Turismo, Conceitos, 
Definições, Dimensões, Impactos
2
Qual o Peso do Turismo e Importância 
Nacional e Internacional
3
Quais os Players da Cadeia de Valor do 
Turismo
4
O que se entende por Sucesso, Crescimento, 
Eficácia e quais os Impactos nas organizações
5
O que são Organizações, como evoluiram as 
teorias
6
O que é a Liderança, qual a sua Evolução, 
Princípios, Objetivos, Benefícios, Indicadores, 
Dimensões, Componentes ao longo dos 
tempos
Cap. III e IV
7 O que se entende por Estratégia
8
O que é a Liderança Estratégica a a Tomada 
de Decisão
9
Que Componentes da Liderança Estratégica se 
destacam: Tomada Decisão, Poder e 
Influência, Emoção
10
Quais os Moderadores encontrados na revisão 
de literatura de liderança no geral e na 
estratégica em Portugal
11
Qual a importâcia da Consciencialização dos 
líderes para os fatores moderadores e para a 
tomada de decisão
Cap. I a VII
QUESTÕES ASSOCIADAS À PROBLEMÁTICA
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Figura 181 Questões Associadas à Problemática e respetivos Capítulos 
Fonte: elaboração própria 
Numa segunda fase opta-se pelo estudo empírico em que se faz o apuramento de líderes e de 
preparação dos mesmos para disponibilidade e aceitação de responder a uma entrevista, seguida da 
recolha de fontes primárias pelo método de entrevistas exploratórias, seguido de entrevistas finais 
semiestruturadas, com recurso a questões fechadas e abertas, para se identificar e caraterizar os 
líderes, as organizações onde atuam, apurar quais as perceções de liderança, tomada de decisão, 
fatores moderadores e apurar a importância que lhes atribuem (vide entrevista em apêndice). Este 
método, teve como objetivo obter “sobre o assunto em estudo, um conhecimento mais alargado” e 
“validar mutuamente resultados das várias abordagens”, tal como sugere Flick (2005, p.29). 
Contudo, para que a entrevista se aplicasse, foi necessária a identificação e definição da população-
alvo do estudo e para tal seguiram-se as seguintes etapas metodológicas cruciais, já apontadas na 
secção anterior, em que se iniciou por identificar, compreender e caracterizar os players da cadeia de 
valor do turismo, qual o seu desenho e inter-relações entre players. A fase seguinte de recolha de dados 
via revisão de literatura, reports, organigramas, órgãos de representação institucional e oficial ou de 
representação oficial, bem como pela participação nos fóruns e capítulos da APAVT, em que se 
verificaram quem eram os membros destes mesmos organismos e organizações da cadeia de valor. 
Após os passos anteriores identificaram-se e caracterizaram-se os órgãos oficiais e de representação 
empresarial mais relevantes, bem como as empresas com maior destaque e liderança nos vários 
rankings. Passou-se finalmente a poder delimitar os objetivos do estudo, o grupo e extensão dos lideres 
estratégicos alvo a entrevistar e objeto de estudo. 
Aplicou-se uma primeira entrevista piloto para melhor se aprofundarem e delimitarem temas e só por 
fim a entrevista final aplicada para validar dados verificados anteriormente, nomeadamente a verificação 
da perceção e peso dos fatores moderadores da liderança estratégica em turismo e anteriormente 
apontados pelos diversos autores, como apresentados no capítulo IV. 
Para validação dos dados recolhidos nas anteriores etapas, optou-se por se realizarem entrevistas 
semiestruturadas, pré-determinadas, bem como a utilização de técnicas complementares de 
observação normal em entrevistas, de forma a confrontar a informação do “dizer” com o “fazer” e 
“sentir”, ou seja, com as práticas e reações observadas. Conforme referido anteriormente, não foi 
estabelecida uma ordem rígida na colocação das questões, permitindo que a aplicação das mesmas 
ocorra de uma forma adaptada ao decorrer da entrevista, salvaguardando alguma flexibilidade e 
liberdade para a introdução de novas questões consideradas pertinentes para o estudo. 
Importa indicar que o investigador do estudo fazia parte do grupo pesquisado, permitindo acesso 
irrestrito ao ambiente pesquisado e coleta total de informações, num ambiente neutral e espontâneo. 
Contudo, foi necessário algum esforço de distanciamento e “estranhamento” de olhar para não enviesar 
dados. Redobraram-se os cuidados em relação à capacidade crítica e tentaram-se múltiplas visões. 
Para contribuir para este evitar de enviesamento, recorreu-se à abordagem mais aprofundada a novos 
membros com as mesmas funções e participação no local, que foram sendo destacados ao longo das 
várias sessões e eventos que serviram de base de análise, para se auscultar as suas informações, 
observações, análises e pontos de vista sobre os eventos e os sujeitos da população-alvo, de forma a 
obter um outro feedback e verificar se estavam de acordo ou não com o ponto de vista do investigador. 
Porém, nesta fase a interação implica ouvir, ver, sentir o ambiente, observar sem interferir. Lapassage 
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seja conhecido por uma parte do grupo a analisar, facilitando até a acessibilidade e a confiança para 
mais segurança no momento das entrevistas e para respostas a questões mais delicadas. Spradley 
(1980, p.57) deram a indicação que é condição essencial que o investigador esteja consciente de 
expetativas culturais, abandone prejuízos e desenvolva considerável capacidade de neutralidade e 
introspeção. Assim, para cumprir este parâmetro foi feito um esforço para estar apenas como 
pesquisador, neutro, sem julgamentos ou pré-análises que poderiam sair enviesadas, limitando-se a 
registar as respostas sem opinar. 
Considerando o acima referido e nas secções anteriores, desenhou-se um modelo de pesquisa (Figura 
182) a seguir adaptado à população de estudo e a esta investigação, que nas suas várias fases 
pretende apurar qual a perceção dos fatores moderadores da liderança estratégica, anteriormente 
apontados por diversos autores, bem como apurar os seus efeitos e resultados, e através da sua 
consciencialização por parte dos lideres contribuir para ajudar a amenizar fatores neutralizadores e 
potenciar os facilitadores na tomada de decisão e na liderança estratégica em turismo.  
Com base no que aponta Creswell (1994), na secção 5.3.1, para esta investigação escolheu-se recorrer 
a um Design Dominante, recorrendo a análises via revisão de literatura e direta primária, como primeiro 
reconhecimento, levantamento de dados, maior conhecimento da população e do tema de estudo, com 
a aplicação de uma Entrevista Semiestruturada, sendo esta o processo Dominante. 
 
 
Figura 182 Modelo e Etapas da Metodologia 
Fonte: elaboração própria 
Tendo em consideração que uma das limitações deste método é que obriga a uma pesquisa muito 
longa no tempo, com várias fases de aprofundamento e foco de análise, que oferece dificuldade em 
publicar resultados no formato de artigos científicos em jornais académicos, mas foi na mesma mantida 
a escolha deste tipo de análise, uma vez que, se pretendeu um aprofundamento real, com detalhamento 
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TEORIA - Definição de Objetivos
Revisão de Literatura e Análise do Estado de Arte
Definição dos conceitos e 
de variáveis
Seleção do processo de investigação
Definição da população 
de estudo
Verificação de recursos 
materiais e humanos 
Interação com Lideres




Realização das Entrevistas 
Exploratórias e conversas com 
peritos e líderes
Adequação e Realização das 
Entrevistas Finais com Líderes 
Estratégicos do Turismo
Primeira Conceptualização sobre 
a temática
Compreensão das várias 
abordagens e evolução histórica 
do Turismo e da Liderança 
Levantamento de fatores 
moderadores na literatura
Caracterização da População
Verificação da perceção dos 
líderes sobre os fatores 
moderadores e respetivos 
impactos
Estabilização e validação dos 
principais fatores pelos líderes
3ª FASE - Tratamento de Dados, Análise e
Apresentação de Resultados, Formulação de Conclusões e Recomendações
Modelo e Etapas da Metodologia
Revisão Bibliográfica mais 
aprofundada concentrada no 
problema e objetivos estudo
Levantamento dos fatores 
moderadores apontados 
















Maria José Silva               5 METODOLOGIA 







Hayashi junior (2013, p.27), que só através deste método qualitativo, com integração e entrevistas 
semiestruturadas se conseguem obter dados muitos difíceis de obter de outra forma, como os pontos 
de vista informais raramente exteriorizados, sendo largamente benéficos e aconselhados para estudos 
sobre “mudança organizacional, impactes nas organizações, análises de processos decisores 
complexos, e facilitando o entendimento dos fatores intervenientes nos relacionamentos 
organizacionais e de poder”, prossegue-se com o modelo de metodologia escolhido. De referir que 
métodos como o Focus Group ou observação participante foram inviáveis uma vez que necessitava de 
se conseguir reunir os lideres, que são demasiado ocupados de agenda, ainda de um guião objetivo, 
com tabelas fixas, e análise por períodos mais longos em ambientes mais repetitivos e recorrentes, com 
os elementos de população mais fixa e disponíveis. 
Em todas as fases, os atributos pessoais de paciência, interesse em aprender com os outros, respeito, 
não fazer juízos de valores, não ter pressa em obter resultados, saber ouvir, não impor a sua perceção 
sobre a realidade, não estabelecer comentários sobre os indivíduos observados com outros sujeitos, é 
essencial para garantir o sucesso da recolha de dados e atingir os objetivos do estudo. 
Em conclusão procede-se à análise e tratamento de dados utilizando o sistema NVIVO, bem como o 
Excel e produziram-se as conclusões finais do estudo que estão explanadas no capítulo VI e VII. 
 
5.6.1 Entrevista 
No seguimento do sugerido anteriormente pelos autores, a entrevista, que segue em apêndice, é 
aplicada de forma a validar e estabilizar alguns dados verificados anteriormente ao longo da revisão 
de literatura e primeira verificação enquanto decorreu entrevista teste e aferição de população-alvo. 
Assim, é agora pertinente compreender o que se entende por entrevista, qual a técnica de aplicação, 
quais os cuidados a ter, bem como quais as vantagens e desvantagens. 
“A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informações a 
respeito de determinado assunto, mediante conversação, de alguma forma metódica, de natureza 
profissional” (Marconi & Lakatos, 2006, p.195). Segundo os mesmos autores, a entrevista tem como 
objetivo a obtenção de informação sobre determinado assunto e segundo Selltiz (1965, p.286) 
também o objetivo de averiguação de factos ou temática, determinação de sujeitos, descobrir planos 
de ação e conduta em determinadas situações, conduta atual ou do passado, descobrir quais os 
fatores ou motivos que influenciam opiniões, sentimentos, condutas e sistemas. 
Os autores Hill e Hill (2005) afirmam que esta é a melhor opção para questões sensíveis onde se 
avaliem atitudes, opiniões, insatisfação e outras variáveis, tais como as que se pretenderam analisar 
nesta investigação, que são do foro comportamental, psicológico, sociológico, emocional que se 
enquadram na temática da liderança e que podem ter forte impacte nos objetivos, decisões e 
estratégias do sector do turismo. 
Independentemente do tipo de entrevista a realizar é aconselhável adotar um conjunto de padrões de 
atuação. Segundo Pardal e Lopes (2011, p.85) “a entrevista possibilita a obtenção de uma informação 
mais rica”, mas para tal convém que se cumpram tais padrões de atuação. Seguiu-se, neste estudo, 
a atuação sugerida pelos autores, bem como as indicações de Carmo e Ferreira (1998), Collis e 
Hussey (2005), Marconi e Lakatos (2006), Pardal e Correia (1995), Quivy e Campenhaudt (2005), 
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A recolha de dados através da técnica da entrevista caracteriza-se por uma maior proximidade entre 
investigador e interlocutor (Quivy & Campenhaudt, 2005). Antes da elaboração da entrevista definir-
se-ão os objetivos que se pretendem atingir com as questões e só após isso se constrói o guião da 
entrevista. Dependendo do tipo de entrevista, escolhido o formato, as questões podem alterar 
consideravelmente. Vejamos então que tipo de entrevistas são possíveis. Segundo Pardal e Correia 
(1995) existem basicamente dois tipos de entrevista, acrescendo um outro tipo no meio dos extremos: 
1. Entrevista estruturada, a que obedece a um grande rigor na colocação de questões e quer o 
observado quer o entrevistador têm a possibilidade de atuação bastante limitada; 
2. Entrevista não-estruturada, que permite maior liberdade de atuação, tratando-se mais de uma 
conversa livre e quase informal entre o entrevistado e o entrevistador; 
3. Entrevista semiestruturada, não é inteiramente livre e aberta, mas também não tem a rigidez 
da totalmente estruturada. O entrevistador mantém um guião de questões, suficientemente 
abertas, integra os objetivos da investigação, orienta a interação, mas não necessita colocar 
por ordem. O discurso flui livremente, permitindo abertura para aferir perceções, 
interpretações, referências, indícios, valores, emoções e atitudes. 
A opção foi realizar entrevistas semiestruturadas, pré-determinadas, bem como a utilização de 
técnicas complementares que exige uma entrevista, de verificação por forma a confrontar a 
informação do “dizer” com o “fazer” e “sentir”, ou seja, com as práticas e reações observadas. Não foi 
estabelecida uma ordem rígida na colocação das questões, permitindo que a aplicação das mesmas 
ocorra de uma forma adaptada ao decorrer da entrevista, salvaguardando alguma flexibilidade e 
liberdade para a introdução de novas questões consideradas pertinentes para o estudo. 
Considerando a população escolhida na investigação, querendo obter informação mais profunda, 
transparente e fidedigna, para que se sentissem totalmente à vontade e com liberdade para resposta, 
desde logo, ao se preparem os entrevistados escolhidos inicialmente, ao marcar-se a entrevista, 
informa-se que a identidade dos líderes seria protegida de forma à obtenção de maior participação. 
Para tal atribuíram-se códigos e não nomes aos entrevistados, categorizando-os de forma anónima. 
No decorrer da entrevista explicou-se como esta funciona, quais os objetivos do estudo, aos raros 
líderes onde existe menor conhecimento e confiança, explicou-se quem somos, informou-se da 
possibilidade de supressão, correção ou acrescento de respostas ou dimensões que creem ser 
pertinentes, quer durante a entrevista, quer após a mesma. 
Criou-se um clima de respeito, confiança, credibilidade e segurança o mais possível, para se obter 
maior abertura e transparência, tal como sugerem os autores referidos anteriormente. Pardal e Lopes 
(2011), Collis e Hussey (2005, p.165) apontam que a entrevista deve apresentar a justificação, qual o 
propósito da investigação e quais as entidades envolvidas na mesma. Deve também solicitar a 
participação garantindo a confidencialidade dos dados e apresentar explicações das questões de 
forma a garantir entendimento claro das mesmas. 
A entrevista permite que se façam questões mais complexas e de seguimento, o que não é possível 
em questionário, e consequentemente, mais informações podem ser obtidas, contando também as 
comunicações não-verbais como a atitude e comportamento. As questões para serem eficazes devem 
ser apresentadas de forma clara, concisa, neutra, lógica, coerente e de preferência com alguma 
sequência e relação com os objetivos do estudo, mas também com o decorrer da conversa. A 
entrevista conta com várias modalidades de perguntas, as necessárias e pertinentes para a questão 
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fornecem a caracterização dos líderes, também conta com perguntas abertas para se analisarem 
outras eventuais determinantes a analisar, ou as que são necessárias para análises e o aprofundar 
de categorias e dimensões de análise importantes para o estudo. Algumas questões de avaliação são 
também colocadas, questões qualitativas com escala de medição de atitudes, opiniões e sentimentos 
são colocadas, através de utilização de escalas de intensidade ou apreciação, escalas de Likert, como 
o caso de apuramento e validação da perceção dos fatores moderadores da liderança estratégica, tal 
como sugere Pardal e Lopes (2011, p.90). 
Iniciou-se, portanto, com as questões de aquecimento e focagem mantendo sempre a diplomacia e 
registando. Gradualmente foram-se enquadrando as questões mais melindrosas evitando sempre 
perguntas indutoras ou que apresentem logo causa-efeito. Procede-se ao registo exato das 
observações sobre o comportamento, sobre o ambiente, e principalmente, sobre as palavras 
proferidas. Embora, algumas vezes sejam registadas no momento imediato, em simultâneo, da forma 
mais discreta possível para não intimidar o entrevistado, mas tomadas as devidas notas no minuto 
imediatamente a seguir a cada entrevista para não permitir esquecimento de nenhum detalhe, e maior 
fidelidade sentindo ainda o ambiente. Outras notas complementares ainda foram acrescidas 
posteriormente até duas horas após a entrevista. 
O entrevistador mostra-se sem interesse específico nas respostas, não opina, não aprova e nem 
critica, não informa sequer se é certo ou errado, pois não existe julgamento algum, mas registo e 
apuramento do que sente o indivíduo, sendo todas as respostas corretas e necessárias. Ao longo das 
respostas e da conversa, foi-se certificando que tinha entendido adequadamente cada resposta. 
Ao terminar, conforme Collis e Hussey (2005, p.163) sugerem, dá-se a entender ao entrevistado que 
já se fizeram todas as questões, mas dando-lhes liberdade de apresentar ou acrescer mais algum 
comentário final se pretenderem. É correto agradecer a disponibilidade e verificar a abertura para um 
segundo contacto caso seja necessário e pertinente para o estudo. Desta forma cumprem-se as 
etapas sugeridas pela OMT (2006) para a técnica de recolha de dados: seleção de especialistas, 
apresentação de perguntas aos mesmos, reformulação e correção da entrevista, apresentação da 
entrevista final à população de estudo, coleta das respostas e obtenção de resultados. 
A técnica de recolha de dados pela entrevista apresenta vantagens, mas também limitações. Os 
autores Marconi e Lakatos (2006, p.156) apontam que: 1) Pode ser utilizada com todos os segmentos 
da população; 2) Tem maior flexibilidade podendo o entrevistador repetir, esclarecer ou reformular 
questões; 3) Oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, comportamentos, permitindo a 
observação simultânea do entrevistado que leva a um registo de reações e gestos que auxiliam e 
conferem fiabilidade à interpretação dos dados; 4) Permite obter dados que não se encontram em 
fontes documentais e que sejam relevantes; 5) Fornece a possibilidade de obtenção de informações 
precisas podendo ser comprovadas as discordâncias de imediato; 6) Permite também que alguns 
dados sejam quantificados e submetidos a tratamento estatístico. 
Quanto às limitações, os autores apontam que pode, 1) existir uma eventual dificuldade de expressão 
e comunicação; 2) originar incompreensão do imediato significado das questões; 3) existir a 
possibilidade do entrevistado ser influenciado, consciente ou inconsciente pelo entrevistador; 4) 
verificar a retenção de dados importantes pelo entrevistado receando a identidade revelada ou de 
fornecer dados em matérias sensíveis; 5) ocupar mais tempo do pesquisador e; 6) ter maior grau de 
dificuldade de obtenção da entrevista e dos dados. Estas duas ultimas limitações foram claramente 
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obtenção das entrevistas do que o inicialmente esperado, uma vez que as agendas não foram fáceis 
de se cruzar, entre o pesquisador e os participantes e ainda não raras vezes ora imprevistos, ora falta 
de tempo da agenda deixaram entrevistas a meio do seu término, obrigando a vários contactos 
posteriores e sentido de oportunidades para obtenção das questões ou opiniões em falta. Outra das 
dificuldades advindas das entrevistas foram os elevados custos em deslocações e em tempo 
despendido para a realização das entrevistas presencialmente, na sua maioria. Sendo que algumas 
foram realizadas via Skype, questões em falta colocadas por email, outras telefonicamente 
aproveitando contactos por outros assuntos.  
Esta fase de entrevistas inicia-se com a entrevista piloto que revelou a necessidade de se 
aprofundarem mais alguns temas e capítulos da tese, de forma a melhor se compreender o tema, 
mas também a delimitar mais assertivamente o estudo. 
O tema revelou-se com relevante interesse e destaque perante vários especialistas da academia com 
que se ia trocando ideias e informações e mais interessante ainda se revelou para os entrevistados. 
Este facto tornou a entrevista não só interessante, mas estimulante e por própria sugestão de vários, 
permitiu-nos aumentar as questões da mesma. As conversas com o líder, fluíram com significativa 
facilidade e apresentaram elevado fluxo de informação. Uma das facilidades apresentadas foi a 
enorme informação recolhida devido a muito à vontade de alguns líderes de relações pessoais 
anteriores, que permitiu muita frontalidade sem receios e de forma muito aberta e expansiva 
aportando significativos inputs para o estudo. Para que não se perdesse o foco da investigação foi 
necessário constante redireccionamento das conversas para as questões e ir delimitando.  
No que concerne às notas tomadas, foram efetuadas diretamente, no momento com recurso a 
estenografia e palavras-chave, que serviram de referências e para que se pudesse complementar o 
registo posteriormente sem esquecimento. Normalmente, nas duas horas seguintes à entrevista, no 
máximo, estava a ser reforçada a informação para não se perder a memória e registo de pormenores. 
A confidencialidade tornara-se vital para que pudessem falar com tal à vontade e fluidez, permitindo 
enriquecer a entrevista e a informação. Assim, foram os entrevistados classificados por letras, sendo 
o registo de identificação apenas do investigador com o propósito de monitorizar os dados e eventuais 
necessidades de reforço de entrevistados ou segundo contacto. Praticamente todos se 
disponibilizaram para voltar a falar do tema ou caso necessitasse de complementar informação 
posteriormente. Difícil foi conseguir articular a agenda do investigador com a dos líderes, tomando 
mais tempo do que o período planeado inicialmente para entrevistas. 
5.6.1.1 Justificação das Questões 
Para melhor entendimento e organização da entrevista, apesar de ser semiestruturada e as questões 
serem feitas não sequencialmente, mas sim de acordo com o fluir da conversa com o entrevistado, 
para que se cumpram os objetivos do estudo e se responda ao problema de investigação, elaborou-
se um quadro de raciocínio e de estrutura da mesma, cumprindo também a estrutura da componente 
teórica do documento e da apresentação dos dados, de forma mais coerente possível (Figura 2). 
A primeira parte corresponde à identificação e caraterização dos líderes considerando o tipo de 
organização, idade, género, anos de experiência, habilitações académicas, função, entidade e área 
de atuação na cadeia de valor do turismo em Portugal. Procede ao levantamento dos dados principais 
e particulares do indivíduo entrevistado, funções, competências, habilitações, capacidade de decisão, 
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respondem aos objetivos 1 a 3, 5 e 8, correspondendo aos capítulos 2 e 4 a 7. Seguem-se questões 
de apuramento de perceção de liderança, atuações de líderes, reações, opiniões, apuramento de 
variáveis, dimensões que sentem como significativos e mais relevantes na temática de liderança 
estratégica. Questões de perceção em como ações e decisões dos líderes influenciam a Cadeia de 
Valor, a Tomada de Decisão e, consequentemente, o sucesso da organização, também são 
colocadas. Tentou-se aferir se reconhecem diferenças de atuação entre líderes estratégicos 
empresariais e oficiais. Questionou-se diretamente se os entrevistados sentem que a perceção dos 
moderadores contribui para o comportamento, escolhas, estratégias que alavancam o sucesso das 
organizações e do setor e em que medida. Ousou-se aferir como reage o entrevistado à afirmação, 
que poderá ser uma futura hipótese de análise em futuros estudos, em que quanto maior for a 
consciencialização do líder sobre os moderadores da liderança estratégica, maior será a sua eficácia. 
As questões pretendem responder aos objetivos 5 a 7, 9, correspondendo aos capítulos 3 a 7. 
No final da entrevista, após análise da perceção da importância e relevância atribuída aos 
moderadores da liderança estratégica, apontam-se alguns dos referidos como moderadores na 
revisão de literatura, registado por vários autores e estudos como fatores que influenciavam as 
decisões e atuações da liderança, como é o caso do contexto, a envolvente PEST (política, 
económica, social e tecnológica), a cultura dos países onde atuavam e as necessidades urgentes, 
entre outros fatores moderadores da liderança e das estratégias. Tal como comprovara o autor Tosun 
(2000) que afirmava a existência, desde logo, de barreiras culturais, estruturais e operacionais ao 
desenvolvimento do turismo em países desenvolvidos, mas também subdesenvolvidos.  
Apuram-se e validam-se, através de uma escala de Likert, quais os fatores moderadores que atribuem 
maior significância, se são neutros, facilitadores e neutralizadores, na visão do entrevistado. Foi 
colocada a possibilidade de se acrescentarem outros que possam destacar. Estas questões 
pretendem responder aos objetivos 1, 2, 5 e 6 e correspondem aos capítulos 4 a 7. 
Ao longo da entrevista foram sempre apresentadas instruções, relembrados os objetivos da mesma 
e as questões colocadas de forma clara, precisa, curta, e compreensível para o entrevistado e não 
ambíguas. Em algumas questões utilizou-se a escala de Likert, para melhor medir atitudes e destacar 
fatores. Foi sempre dada oportunidade ao entrevistado de dissertar livremente sobre o assunto, em 
cada uma das questões, exceto das diretas de caraterização do líder, visando obter mais dados, 
dimensões, o máximo de informações que poderiam eventualmente revelar outras possíveis direções 
ou variáveis a analisar. 
As questões pretendem ser as suficientes e necessárias para abranger os pontos propostos e a 
problemática a estudar. Todas correspondem ao objetivo geral e à proposição de partida, que se 
relembra pretende verificar em como os fatores moderadores da liderança estratégica influenciam nas 
decisões do líder e, consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e desenvolvimento 
do turismo. 
 
5.7 Análise e Tratamento de Dados obtidos 
A análise dos dados e o tratamento estatístico é efetuado recorrendo a dois programas distintos 
aplicados aos vários tipos de análise pretendida. Para a análise qualitativa das entrevistas utilizou-se o 
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Os dados recolhidos foram de diversos tipos, embora, essencialmente os qualitativos nominais no caso 
das questões de género, de perceções e de sentimentos, que não têm ordem alguma nem permite 
medição numérica. Mas outros tipos de dados existem como os qualitativos ordinais, em questões que 
envolvem ordem, embora não equidistantes, como por exemplo é aferir as habilitações literárias. Dados 
quantitativos, como os de intervalo, com recursos a escalas, como escalas de Likert, bem como dados 
de rácio para questões dobre as faixas etárias, anos de experiência divididos depois por categorias. 
Tendo em conta os dados recolhidos, os tipos de variáveis e o tamanho da amostra foi possível 
determinar os possíveis testes a realizar em detrimento de outros não viáveis, de forma a responderem 
aos objetivos do estudo. 
A análise quantitativa consiste numa análise descritiva univariada de determinadas questões da 
entrevista. Quando se reduzem dados, um dos primeiros passos a considerar é a construção de tabelas 
de estatística descritiva simples. A produção de Tabelas de Frequências e Médias que irão descrever 
os perfis dos inquiridos e grupos. As Tabelas de Frequência descrevem o número de inquiridos de 
determinada variável, a percentagem em que ocorre um facto a cada categoria (Pereira, 2006). 
Consoante o tipo de variáveis em análise (nominal, ordinal ou de intervalo/rácio) constituem-se tabelas 
de frequência, gráficos e também cálculos de estatística descritiva.  
Na análise qualitativa são escolhidas as seguintes análises e etapas: 1) Estudo da técnica de entrevista 
narrativa; 2) Recolha dos dados através dos métodos selecionados e de forma sequencial; 3) Registo 
pormenorizado das respostas salientando eventuais dados possíveis de usar em posterior análise de 
conteúdo; e 4) Análise de conteúdo qualitativo.  
Como referido anteriormente, os dados foram tratados recorrendo ao sistema de apoio à investigação 
qualitativa NVivo 11. Este sistema permite fazer a gestão de dados, gestão de ideias e de conceitos, 
organizar e codificar fontes, pesquisa de dados e construir modelos, mapas de conexão e gráficos, 
produzir relatórios de investigação, verificar relações entre os dados, verificar clusters, exportar dados 
para vários formatos (Figura 183). 
 
Figura 183 Software NVivo 11 – Funções 
Fonte: NVivo 11 
Quanto à análise de conteúdo qualitativa importa referir que se baseia numa análise do material passo 
a passo com controlo metodológico rígido, que divide o material em unidades que são trabalhados 
sequencialmente. É elaborado um sistema de categorias, determina-se os aspetos que devem ser 
filtrados do material. Utilizam-se três formas básicas de conteúdo qualitativo (Marying, 2000): a) 
Sumarização: tem por objetivo reduzir o material até se salientarem apenas os conteúdos essenciais; 
b) Explicação: tem por objetivos acrescentar material adicional a determinados segmentos de texto para 









Maria José Silva               5 METODOLOGIA 







tem por objetivo filtrar determinados aspetos do material avaliar o material com base de determinados 
critérios e categorias pré-estabelecidos. 
A análise e interpretação das entrevistas foram inspiradas nas premissas de “grounded theory”, através 
de codificação, do agrupamento por temas/categorias emergentes da temática da liderança, 
contabilizando a frequência de unidade de análise, bem como cruzamento de atributos com 
moderadores.  
Inicialmente, após a recolha de dados formataram-se corretamente os documentos de transcrição das 
entrevistas, pois detetou-se durante os pre-testes no sistema que a configuração da escrita e dos 
capítulos tal como estava no guião da entrevista poderia originar menos acertada configuração no 
sistema NVivo e, consequentemente, ao descarregar os documentos poderiam interferir estes 
desajustes na apresentação de resultados e eventualmente poder enviesar deles. De seguida 
importaram-se os dados e fontes para o sistema, procedeu-se à construção do modelo empírico base, 
segundo estrutura básica e campos principais da entrevista. Codificaram-se, caracterizaram-se e 
organizaram-se as categorias quer de forma automática, quer de forma manual. Outras categorias 
posteriormente foram acrescidas à medida que decorria a interpretação das entrevistas de forma a 
facilitar leituras e a tornar mais objetiva, profunda e completa a análise. 
Os temas principais abrangidos são: a) as contribuições do líder para a organização e quais as variáveis 
principais que influenciam a tomada de decisão e a liderança estratégica; b) a perceção que o líder dá 
aos moderadores de forma a adequar comportamentos de sucesso; c) qual a perceção de diferenças 
de atuação entre líderes estratégicos empresariais e os oficiais, e se sim quais apontam; d) a validação 
de fatores moderadores que influenciam na tomada de decisões e de estratégias, sejam eles neutros, 
facilitadores ou neutralizadores, destacando os principais 10, e os de cada categoria, os principais 5; e) 
o apuramento da equação:> consciencialização dos moderadores = >eficácia. Outros foram acrescidos 
à medida que se forem desenvolvendo os trabalhos de análise e aprofundamento da investigação, tais 
como os sentimentos. 
Fizeram-se classificações e atributos das características dos entrevistados, por género, tipo de 
entrevistado consoante a área de atuação se oficial ou empresarial, por experiência, forma que foi 
indigitado para o cargo que ocupa, idades, por número de liderados, entre outros. Esta classificação 
permitiu que posteriormente se efetuassem outras avaliações e cruzamentos de variáveis nas queries. 
Procede-se de seguida a uma análise lexical que consiste numa análise do conjunto de palavras que 
compõem o corpo dos textos respondidos, permitindo diversos tipos de contabilização e navegação 
pelas respostas. Esta contabilização e quantificação permitem fazer uma análise quantitativa, numa 
fase posterior, para algumas variáveis. Outra análise é a teoria de atos de linguagem, seguindo alguns 
pressupostos abordados por Krippendorf (1980), Weber (1990), Grawitz (1993), Freitas e Moscarola 
(2002). Ou seja, é um método de análise que consiste em analisar palavras, o léxico, em textos, 
respostas abertas, um nível macro estatístico. Estas palavras são os atos de linguagem, decisões que 
se tomam ao expressar-se, ao escolher uma palavra em detrimento de outra (Grawitz, 1993). Os atos 
de linguagem dependem do idioma, da realidade que se fala e onde se vive, integra, contexto social e 
ambiental, bem como a individualidade.  
Encetaram-se consultas tendo em conta a frequência de palavras, clouds words, textos mais referidos 
com registo do número, cruzaram-se dados e variáveis através de uma matriz (matrix coding) onde se 
analisaram fontes (entrevistas) e a relação com o modelo empírico, produzindo tabelas com destaques 
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perceção dos resultados. Estes mapas e modelos facilitam a interpretação de respostas, de conexão 
entre os entrevistados e as várias relações entre as categorias e subcategorias, bem como permitem 
obter as categorias mais populares por entrevista. Numa fase final procedeu-se à redação com a 
interpretação e condução da qualidade da informação obtida e consubstanciada nas questões-chave 
da entrevista. Todas estas etapas da análise e resultados estão, assim, expostas no capítulo seguinte 
de análise e interpretação de dados. Os resultados obtidos permitirão contribuir para uma maior 
consciencialização dos líderes dos fatores moderadores que influenciam e visam facilitar na definição 
de linhas orientadoras e estratégicas que contribuirão para o crescimento e desenvolvimento do 
turismo. 
5.8 Conclusão 
Em suma, a realização de qualquer investigação científica implica o respeito e o cumprimento de alguns 
princípios éticos, de regras, métodos e técnicas aceites pela comunidade científica. Um projeto de 
pesquisa, em qualquer área, deve seguir um planeamento rigoroso e cuidadoso, com a sistematização 
de conhecimentos bem organizada para que os resultados sejam satisfatórios e credíveis e possam 
contribuir para a evolução e enriquecimento da área em referência bem como da ciência em geral. Para 
tal é necessário fazer uma rigorosa explicitação das fontes utilizadas, ser-se autêntico ao redigir o 
documento final de investigação, cumprindo com o maior respeito os resultados que se apresentam e 
as devidas interpretações devem ser o mais fidedigno e objetivas possível, mesmo que não 
correspondam ao esperado ou nem agradem, mantendo uma posição neutra, de observador, sem se 
deixar influenciar por qualquer tipo de preconceitos nem qualquer outra ideologia. O não enviesamento 
das conclusões constituem regras fundamentais de toda e qualquer investigação científica. Assim, 
consciente de todas estas considerações, estruturou-se e organizou-se o trabalho de acordo com as 
regras exigidas para a credibilidade e rigor científico, todas as etapas foram sendo descritas o mais 
pormenorizadamente possível, tentando tornar o trabalho coerente, organizado, compreensível, claro e 
equilibrado. Os vários capítulos apresentados foram os necessários para corresponder ao problema de 
investigação, aos objetivos e às respetivas subseções tentaram ser coerentes com as conclusões que 
se foram verificando à medida que evoluía a pesquisa. 
Assim, neste capítulo foram apresentadas algumas considerações sobre a investigação em turismo, 
qual o cruzamento com a liderança, justificando a escolha e pertinência do tema e qual o seu contributo 
para a comunidade académica e científica. Explanou-se sobre os vários tipos de metodologia, quais as 
diferenças, vantagens e desvantagens e qual a mais ajustada para o tipo de investigação pretendida. 
Sendo que, considerando, as várias observações se escolheu aplicar a metodologia qualitativa, cujo 
modelo de análise decorreu em várias etapas tais como levantamento de dados pela revisão de 
literatura, dos líderes, bem como dos moderadores apontados pelos estudos anteriores, seguido do 
método de recolha de dados pela entrevista. 
Fora ainda apresentado neste capítulo o problema de investigação, os objetivos gerais e específicos, 
qual a população de estudo e como foi escolhida, como decorreu o método de recolha de dados e qual 
o tipo de tratamento de dados pretendidos com quais ferramentas, e ainda quais a várias limitações e 
contributos do estudo. O modelo de metodologia seguido, tendo por base as várias questões de 
investigação e os respetivos objetivos, revelou-se complexo, com várias etapas, em triangulação, que 
tornaram a investigação mais demorada, com custos elevados, mas consideravelmente completo, 

















































































Maria José Silva       6 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 
 








6 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 
6.1 Introdução 
“É nossa responsabilidade precaver-se da derrota” (Sun Tzu, 2001, p. 25) 
É reconhecido na literatura que a liderança é considerada como um fator crítico de sucesso ou 
insucesso na performance organizacional. Sabendo que a liderança é a capacidade de influenciar, 
motivar e habilitar para a eficácia e sucesso das organizações e, consequentemente, do sector onde se 
insere (House et al, 1999), verificando que a liderança exercida por indivíduos introduz profundas 
mudanças na sociedade, nas atitudes, nos comportamentos (Burns, 1978), torna-se relevante analisar 
como a liderança estratégica contribui para o maior ou menor grau de sucesso e de desenvolvimento 
do turismo em Portugal, tendo em conta os vários fatores moderadores da mesma e a perceção destes 
pelos líderes. Aplica-se aqui a proposição de Kant que afirma que “a perceção sem conceção é cega e 
a conceção sem perceção vazia!” (Cooper & Argyris, 1995, p.563).  
Assim, para se ser um líder eficaz deve-se estar consciente destas limitações, bem como de uma 
significativa quantidade de fatores moderadores que podem potenciar, amenizar ou mesmo inibir 
totalmente resultados positivos e tentar aumentar as probabilidades de sucesso. “O líder eficaz é o que 
diminui o índice de fracassos, impelindo a taxa de sucesso para a fronteira do possível”. A liderança 
estratégica tem provado ser um dos fatores críticos que as organizações enfrentam ao longo dos 
tempos, pois “sem uma liderança estratégica eficiente e eficaz, a probabilidade de uma empresa 
apresentar boa performance ao mesmo tempo que enfrenta desafios da economia mundial, diminui 
drasticamente”. A capacidade de exercer eficazmente uma liderança estratégica de uma forma 
competitiva superior é o facilitador principal para que a organização obtenha também retorno superior 
dos seus esforços e dos investimentos (Ireland & Hitt, 2005, p.52).  
Para encetar este estudo procedeu-se a inerentes, cuidadas e abrangentes análises bibliográficas 
recorrendo a várias fontes secundárias nacionais e internacionais, bem como a dados estatísticos, 
estudos científicos da área do turismo e da liderança estratégica, relatórios e análises de Imprensa 
especializada que identifiquem líderes e fatores moderadores, sejam eles facilitadores ou 
neutralizadores da liderança estratégica. A revisão bibliográfica focou-se principalmente nos seguintes 
temas: Geografia e Turismo, Liderança, Liderança Estratégica, Gestão e Planeamento, Política e 
Estratégia, Psicologia e Tomada de Decisão, Poder e Influência, Emoção e Controlo Emocional e 
Metodologias de Investigação. Após esta análise procedeu-se à análise empírica de identificação e 
caracterização de líderes, levantamento de dados através de metodologias qualitativas com a aplicação 
de entrevista. Esta metodologia permitiu identificar e validar fatores moderadores da liderança 
estratégica que interferem na política e na economia nacional, aportando, assim, um reconhecimento e 
consciencialização que permite influenciar futuros gestores e decisores da área organizacional, 
económica e política do turismo e/ou nacional. O estudo empírico regeu-se pela orientação de autores 
e especialistas de referência nas várias temáticas, a destacar ao longo desta proposta de investigação, 
acrescendo a consulta das principais organizações nacionais e internacionais de turismo. 
Considerando que a pesquisa em turismo é a formulação de perguntas, a organização e a análise de 
dados com a finalidade de descobrir padrões de comportamento, relações e tendências que auxiliem o 
entendimento do sistema, a tomada de decisões ou a construção de previsões a partir de vários cenários 
futuros alternativos, esta proposta de investigação influencia e contribui para a gestão, implementação 
de estratégias e tomadas de decisão de carácter político, económico e social dos líderes que atuam no 
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turismo, na liderança estratégica e respetivos fatores influenciadores que se denominam moderadores. 
Desde logo, apontam-se como fatores moderadores que aportam sucesso, crescimento e 
desenvolvimento do sector, o tipo de objetivos estratégicos das políticas em turismo, bem como das 
organizações que nele operam e que Cooper et al. (1993) consideram como mais eficazes se cumprirem 
com as seguintes premissas: 1) Contribuir para desenvolver o sector turístico; 2) Encorajar a utilização 
do turismo para trocas económicas e culturais; 3) Distribuir os benefícios económicos do turismo; 4) 
Preservar os recursos naturais e culturais; 5) Maximizar e equilibrar o saldo da balança turística; 6) 
Atrair segmentos de mercado com elevado poder de compra; 7) Aumentar o emprego; 8) Ajudar ao 
desenvolvimento das regiões periféricas. 
Após as análises e resultados deste estudo contribui-se para uma consciencialização dos benefícios do 
sector para o país, bem como para a consciencialização dos líderes que, cada vez mais, é imperativo 
desempenhar o seu papel na tomada de decisões de forma responsável e determinada, maximizando 
os fatores moderadores facilitadores da liderança, atenuando os efeitos dos fatores neutralizadores, 
implementando estratégias e políticas eficazes reconhecendo a importância do turismo. Serve de alerta 
às entidades públicas que devem adotar atitudes modernas, proactivas, proporcionando ao sector 
privado a confiança e o estímulo para o investimento e cooperação integrada, com abordagens 
eficientes e procedimentos simplificados, bem como de alerta para a necessidade de atividades de 
comunicação conscientes e continuadas, com o objetivo de promover o turismo, envolver a população 
local e encorajá-la a acolher as oportunidades sociais e económicas derivadas do sector, tomando uma 
atitude de boas-vindas, qualidade e prestação de serviços de excelência, mantendo os cuidados com a 
proteção ambiental, tal como é apanágio das recomendações da WTTC. 
Ao identificar quais os moderadores e seus impactes, quais os impactes de eventual falha na liderança 
ou de fraca importância dada ao turismo, que aporta consequências nefastas ao crescimento e 
desenvolvimento do sector e, consequentemente, à economia, permite-se contribuir para despertar e 
sensibilizar os vários líderes. Pois, é confirmado que o sucesso ou insucesso das estratégias em turismo 
resulta de muitos aspetos relacionados com (fatores moderadores) forças imprevistas (económicas, 
políticas e sociais), da criação de mudanças nas necessidades públicas, mas também relacionadas com 
a elaboração das políticas (ambiguidade de objetivos e das intenções) e com a sua implementação 
(burocracia e forças incontroláveis) (Hall & Jenkins, 1995). 
A pesquisa e o desenvolvimento, realizado pelas organizações, são por si só fatores moderadores, e 
potenciadores de lucro e crescimento, no caso do modelo de competição imperfeita, bem como que as 
diferenças em políticas, diferenças de estratégias, de preferências, onde os líderes são o fator chave, 
se traduzem em permanentes diferenças nas taxas de crescimento e lucro, no modelo de competição 
perfeita. Considerando o que afirmam os autores Kaiser et al. (2008), que os líderes influenciam 
determinantemente o “destino” das suas organizações através das suas decisões, estratégias e 
influência nos outros e partindo da premissa em como os fatores moderadores da liderança estratégica 
influenciam nas decisões do líder e, consequentemente, nos resultados e no nível de crescimento e 
desenvolvimento do turismo, elabora-se esta pesquisa que tem como objetivos específicos: 1) identificar 
os fatores moderadores da liderança determinantes que podem influenciar positiva ou negativamente a 
liderança estratégica e a cadeia de valor; 2) verificar como o conhecimento dos fatores moderadores da 
liderança contribuem para a definição de estratégias assertivas, eficazes e eficientes que permitem o 
desenvolvimento e o crescimento do turismo; 3) identificar as várias entidades líderes que operam na 
cadeia de valor do turismo em Portugal, 4) conhecer quais teorias e abordagens de liderança com 
especial enfoque na liderança estratégica, 5) verificar se existem diferenças a nível da perceção dos 
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as implicações que a perceção dos fatores da liderança estratégica tem para o desenvolvimento do 
turismo nacional. 7) propõe-se contribuir para o maior conhecimento científico sobre o tema da liderança 
no turismo; 8) identificar organizações e líderes de sucesso e realçar as implicações no desenhar do 
panorama turístico nacional; 9) identificar fatores moderadores da liderança que potenciam e se devem 
maximizar e os que neutralizam ou inibem e são de evitar, consciencializando os líderes para melhores 
tomadas de decisão e atuando preventivamente. 
Cria-se com este estudo um modelo para a liderança estratégica em turismo, Figura 184, que na sua 
essência deverá demonstrar como a perceção dos fatores moderadores, sejam eles facilitadores ou 
neutralizadores, da liderança estratégica influenciam toda a cadeia de valor do turismo, contribuindo e 
permitindo uma liderança estratégica eficaz em turismo. Liderança esta que cria mais eficiência, mais 
eficácia, mais organização, mais negócio, mais poder, permite optar por melhores estratégias, origina 
maior motivação dos recursos humanos e melhor serviço, o que aportará mais clientes, mais 
credibilidade da parte de clientes e dos fornecedores, maior qualidade, mais estabilidade e melhores 
relações entre todos os players do turismo. Consequentemente, os fatores revelados pela revisão de 
literatura são os principais para qualquer entidade ou organização, seja ela pública ou privada, nacional 
ou internacional, obter competitividade, aceitação, destaque e influência nos negócios. Estes fatores 
originam a satisfação empresarial e individual e na generalidade da cadeia de valor, transformando o 
sector numa área de sucesso, em constante crescimento e desenvolvimento que afetará muito 
positivamente a economia e as demais envolventes política, social, cultural e ambiental. A 
consciencialização dos fatores moderadores da liderança estratégica, bem como dos líderes nas 
diferentes áreas de atuação, visa ainda fomentar os benefícios do turismo e reduzir eventuais impactes 
negativos do mesmo. O fator risco devido à proliferação de constrangimentos sociais e políticos 
relacionados com focos de instabilidade, revoluções, guerras, atos de terrorismo e pandemias tem-se 
tornado cada vez mais evidente e recorrente dificultando a gestão da área nas organizações turísticas. 
Este facto impele a uma necessidade de mudança, a uma nova liderança estratégica com vista a uma 
adequação para sobrevivência das organizações e dos setores. Certo é que “não é o mais forte que 
sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta às mudanças” (Charles Darwin). 
 
Figura 184 Modelo de Impacte da Perceção dos Fatores Moderadores da Liderança Estratégica no Turismo 








Maria José Silva       6 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 
 








6.2 Análise e interpretação de dados da Entrevista 
Como referido no capítulo de metodologia, foi aplicada, para recolha de dados, uma entrevista com a 
finalidade de validar e estabilizar alguns dados e fatores moderadores verificados inicialmente ao longo 
da revisão de literatura enquanto se reconhecia o tipo de população alvo. Este método, foi considerado 
como a melhor opção, tal como aponta os autores Hill e Hill (2005), quando se tratam de questões 
sensíveis onde se avaliem atitudes, opiniões, insatisfação e outras variáveis, tais como as que se 
pretenderam analisar nesta investigação, que são do foro comportamental, psicológico, sociológico, 
emocional que se enquadram na temática da liderança e que podem ter forte impacte nos objetivos, 
decisões e estratégias do sector do turismo. 
Conforme já referido no capítulo anterior, a opção foi realizar entrevistas semiestruturadas, pré-
determinadas, que validassem os moderadores e cumprissem com os objetivos de estudo. Não foi 
estabelecida uma ordem rígida na colocação das questões, permitindo que a aplicação das mesmas 
ocorresse de uma forma adaptada ao decorrer da entrevista, salvaguardando alguma flexibilidade e 
liberdade para a introdução de novas questões consideradas pertinentes para o estudo. 
Da entrevista inicial em teste e avaliação de abertura dos participantes, que ocorreram ao longo de 
vários fóruns e eventos regulares em que se conseguiram concentrar um número elevado de líderes, 
retiraram-se algumas conclusões que permitiram tornar as entrevistas finais a aplicar mais assertivas e 
mais completas. Dos eventos que contribuíram para a primeira análise são destacados três eventos 
principais: o Congresso de APAVT, considerado como um dos maiores fóruns que congrega todos os 
players com intervenção na cadeia de valor do turismo e com debate e networking forte, essencial para 
se analisar o ano a findar e se pensar ou repensar de estratégias para o ano a seguir. Estes congressos 
decorrem anualmente, sempre entre datas dos primeiros dez dias do mês de dezembro e ocorrem em 
locais diferentes a cada ano, entre 3 a 7 dias. É um evento repleto de outros eventos englobados, desde 
aberturas e encerramentos de sessões de forma protocolar, até às várias sessões com as diversas 
temáticas que abrangem o maior numero de atividades do sector e da cadeia de valor, inerentes às 
operações turísticas, até aos momentos de convívio proporcionados em que se verificam jogos de 
equipas, espaço mais informal e pessoal, que permite criar networking. Desde o início do Programa 
Doutoral em Turismo, no ano letivo de 2011/2012 que a cada ano até 2015 foram base de análise e 
obtenção de contributos para a elaboração do documento escrito. 
Contudo, por ser algo mais vasto e intenso, apenas se optou pelo simples observar e ouvir e permitiu 
aferir quais eram os líderes do turismo em Portugal, quais os potenciais analisados e entrevistados, 
qual a acessibilidade e abertura dos líderes para proceder à recolha de dados e responder a uma 
entrevista ou debater e trocar ideias sobre o assunto, pôs em evidência ser interessante analisar e 
apurar qual o género, qual a idade e quais as experiências profissionais da sua maioria. Esta última 
questão tornou-se relevante colocar à medida que, ao longo dos cinco anos de eventos, se foi assistindo 
a várias mudanças, desde os níveis políticos em funções no governo da altura até aos atuais, bem 
como os vários mandatos e eleições associativas, com as respetivas mudanças de liderança e de 
estruturas de empresas que ocorreram ao longo de todo este período. Estas mudanças permitiram 
aceder aos referidos novos líderes ou novos entrantes que foram confirmando algumas observações 
anteriores, enriquecendo os dados e análises, abrindo ainda mais o leque de população alvo, em 
potenciais entrevistados. Estes congressos permitiram aferir qual o tipo de relacionamentos entre eles, 
seja de forma formal ou informal, quais as principais temáticas e componentes ligadas aos líderes que 
importavam analisar e que contribuiu largamente para elaborar o primeiro esboço de organização e 
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moderadores estava ainda sem uma noção segura de quais poderiam ser ou como se poderiam 
organizar em grupos ou quais teriam mais significância.  
Outros eventos que permitiram aferir as temáticas e população deste estudo, foram as reuniões do 
capítulo da Distribuição, sendo estes considerados pela própria direção da APAVT em funções e no 
seu programa eleitoral, da seguinte forma:  
“O conceito dos “Capítulos” constitui uma forma eficaz de reunir, debater, e propor 
soluções para as questões específicas de cada uma das áreas de atividade que 
compõem o universo dos associados. Estes capítulos são constituídos por associados 
representativos das respetivas atividades, sendo liderados, do ponto de vista organizacional, 
por um membro da direção da associação a quem se atribui esse pelouro”. (…) “Nesse 
sentido, é nossa intenção reforçar o papel e imagem destes Capítulos, conferindo-lhe maior 
formalidade do ponto de vista da organização e maior iniciativa no âmbito do debate das 
ideias, ultrapassando a mera função consultiva, transformando-os em verdadeiros 
“Chapters”, que assistam de forma ainda mais eficaz a direção na implementação de 
medidas e soluções ajustadas a cada um dos subsectores da nossa atividade.” 
Estes capítulos permitiram confirmar e conhecer os vários líderes com maior peso no mercado em 
produção, em share, em prestígio, em representação das várias atividades, quer da operação, da 
distribuição, dos DMC, dos cruzeiros, do transporte aéreo. 
O Fórum dos Líderes foi, sem dúvida, outro dos eventos anuais que ocorre antes dos congressos 
APAVT, normalmente entre meados do mês de outubro até meados do mês de novembro, durante um 
dia das 9h às 18h. Como o próprio descritivo do convite refere, “o evento contará, como habitualmente, 
com a presença dos líderes das mais influentes entidades do setor das viagens e turismo, com o 
propósito de debater tendências, partilhar opiniões sobre a indústria e encontrar novos caminhos para 
o incremento do negócio” (Figura 185). Estes últimos dois eventos, os capítulos e o fórum dos líderes, 
permitiram ter noção e pôr em evidência questões de como demonstram, os líderes, a sua influência e 
poder, como agem os das organizações oficiais e políticas e os das empresariais e associativas, como 
se consideram e respeitam os dois blocos, que tipos de objetivos apresentam e quais são os mais 
recorrentes.  
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Os players que as compunham eram de toda a cadeia de valor e corresponderam sempre às top de 
vendas, top de share de mercado em produto, às que foram ganhando prémios quer em Gala Amadeus 
ou Galileo, da Publituris, Turisver, entre as destacadas, pela sua importância no seu sector, como a 
TAP por exemplo, ou os que têm funções oficiais e políticas que estavam nos governos a vigorar. 
Também muitos, a nível pessoal, receberam vários destaques e distinções de carreira e um deles é o 
livro publicado de “Conversas à Mesa” com 40 profissionais de destaque do sector do Jornal líder 
especializado, Publituris, e ainda comemorações de aniversários e prémios carreira do Jornal líder 
especializado Turisver. Verificou-se, que tinham funções duplas como empresários ou representantes 
topo de grandes organizações e funções de orgãos sociais das várias associações do sector. Mesmo 
a nível político, vários tinham empresas de família ou próprias a operarem no sector. Estes factos serão 
a confirmar pela observação empírica via caracterização na entrevista. Estes foram assim os potenciais 
lideres a observar e a entrevistar. 
Quanto à acessibilidade e abertura dos líderes para responderem à entrevista, regista-se que todos 
foram muito acessíveis, até demonstraram significativo interesse na temática, deram os parabéns pela 
escolha e se disponibilizaram prontamente a participar no que fosse necessário. Porém, quando se 
efetivou o momento de proceder à entrevista formal, alguns demonstraram indisponibilidade ou 
incapacidade para o fazerem, por razões várias apontadas ou falta de respostas ao pedido para realizar 
a entrevista. Revelaram alguma humildade e alguns acharam que não eram assim líderes tão 
importantes para a temática, pois respondiam que apenas se limitavam a tentar fazer o melhor possível 
para cumprirem as suas funções e obterem os melhores resultados para as organizações a que 
estavam ligados, cumprindo com a maior ética possível e respeitando os colegas, parceiros, 
fornecedores, colaboradores e até os concorrentes, o mais possível, em prol do objetivo comum de 
dinamizar o sector e aportar riqueza para todos. Estas respostas permitiram aferir que tipos de objetivos 
apresentam e quais são os mais recorrentes. Todos querem, acima de tudo, bons resultados, a maior 
rentabilidade, o sucesso, o crescimento e o desenvolvimento das suas organizações, bem como a nível 
pessoal. 
As temáticas apuradas incitaram a organização do estudo e formato de elaboração deste documento, 
constantes em índice geral, estavam sempre relacionadas com problemas operacionais do sector, com 
problemas de estratégias de transportes, estratégias de promoção, de imposição de taxas e impostos, 
de constrangimentos colocados ao sector, de fraca rentabilidade, práticas menos positivas de alguns e 
da necessidade de alguma regulação, de conflitos de interesses entre fornecedores, quer fossem 
produtores, como os transportes e a hotelaria, quer fossem de operação e distribuição. Como já referido, 
no cap. II, existem interesses divergentes que por vezes entram em conflito. Foram sempre destacados 
assuntos de novos mercados, novos desafios, novas oportunidades, novas tecnologias, 
sustentabilidade, diferentes estratégias, formas e campanhas de promoção. Por exemplo, em 
congresso da APAVT de 2010 a temática foi mesmo “Liderança na Recuperação” e em 2011 “Retoma 
do Crescimento”, tema pertinente após ano grave de crise a nível mundial em 2009, com apresentações 
e debates com títulos como: “as lições de Drucker para o turismo: Como sair mais fortes da crise” por 
António Trindade da cadeia hoteleira Porto Bay, e que terminava precisamente, corroborando a 
verificação feita dos relacionamentos entre pares, com a seguinte frase: “(...) A eficiência económica 
máxima não resulta necessariamente do comportamento racional dos indivíduos movidos pelo interesse 
próprio, mas antes da ação de grupos de indivíduos que, pela preexistência de uma comunidade ética, 
se mostram capazes de trabalhar efetivamente juntos”, de Francis Fukuoyama, in “Confiança - Valores 
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rumos, outras atitudes, outras responsabilidades, partilhar o futuro, ou seja, necessidade de novas 
estratégias, novas formas de lideranças.  
Quanto a tentar apurar quais os fatores moderadores que facilitavam ou neutralizavam as suas ações 
e resultados, registou-se um primeiro levantamento conforme quadro 2.  
 
Quadro 2 – Moderadores resultantes da primeira análise da Revisão de Literatura 
Fonte: elaboração própria 
Após estas ações juntamente com o levantamento dos fatores moderadores pela revisão de literatura 
foi possível elaborar as questões da entrevista e criar um quadro de moderadores com mais relevância 
ou vistos pelos líderes como tal para que fossem validados, quer por valoração de ordem de 
importância, quer por apresentação de top 10 sem valor. A secção seguinte apresenta os resultados 
finais e o apuramento final dos fatores moderadores que os líderes percecionam mais influenciadores 
nas suas atuações e decisões, também para quais gostariam de ver e obter mais informação, conforme 
foram reportando nas várias interações ou até que necessitam de estar mais conscientes. Alguns 
mesmo apontaram necessitarem de serem relembrados, que reforça sempre as suas ideias ou 
adquirem novas de forma a potenciarem as suas decisões e os resultados, amenizarem pontos menos 
fortes e constrangedores do sucesso, de crescimento e de desenvolvimento. 
A entrevista, que se pode verificar em apêndice, iniciou-se com as questões de aquecimento e focagem, 
com a obtenção de alguns dados pessoais para caracterização dos líderes. Ao longo de todo o processo 
foi-se criando um clima de proximidade, confiança e diplomacia registando todos os pormenores 
possíveis ou referências para posterior complemento da informação obtida. Gradualmente foram-se 
FACILITADORES Neutro ou Misto NEUTRALIZADORES
Acção com propósito de desenvolvimento e 
enriquecimento pessoal
Características Individuais Assimetrias de acesso e utilização de informação
Acesso à Informação facilitado Contexto - PEST Autoridade em excesso
Capacidade de Comunicação (escrita e oral) Cultura do país e organização Burocracia, entropia, formalismo
Capacidade Escuta Emoção e Perceção Conflitos
Competências Género Contexto - Envolvente PEST
Confiança Idade Equipa Global e Virtual
Conhecimento Personalidade Força dos lobbies políticos e económicos
Contexto - Envolvente PEST Tempo Formação não estruturada/direccionada
Eficácia Tipo de Informações obtidas Impactos Negativos do Turismo
Eficiência Tipo de Liderança Incerteza
Equipa Global e Virtual Tipo de Problema Instabilidade
Espírito de Missão
Variáveis Psicossociais: Meio 
Social
Jogos de Poder
Impactos Positivos do Turismo
Limitações humanas (valores, competências, 
técnicas, conhecimento, experiência, características 
individuais, personalidade)
Intuição - Razão Necessidades urgentes
Motivação Objetivos pouco claros e pouco definidos
Necessidades urgentes Abuso de Poder e Influência
Networking Políticas do Estado
Objetivos Positivos, bem delineados e Claros Problemas de Sucessão
Poder e Influência Resistência à Mudança intensa
Virtudes do líder Rigidez
Visão Volatilidade
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enquadrando as questões mais melindrosas evitando sempre perguntas indutoras ou que apresentem 
logo causa-efeito. Procedeu-se ao registo exato das verificações sobre o comportamento, sobre o 
ambiente, e principalmente, sobre as palavras proferidas, o que irá de seguida ser apresentado 
juntamente com a análise mais profunda.  
Na análise qualitativa procederam-se às seguintes fases e etapas: 1) Estudo da técnica de entrevista 
narrativa; 2) Recolha dos dados e 3) Análise de conteúdo qualitativo.  
Já na terceira etapa, na posse dos dados, inicia-se a análise de conteúdo, dividindo o material em 
unidades trabalhadas sequencialmente. Elabora-se um sistema de categorias, determina-se os aspetos 
que devem ser filtrados do material. Utilizam-se três formas básicas de conteúdo qualitativo (Marying, 
2000): a) Sumarização: tem por objetivo reduzir o material até se salientarem apenas os conteúdos 
essenciais; b) Explicação: tem por objetivos acrescentar material adicional a determinados segmentos 
de texto para aumentar a compreensão, esclarecer, explicar e interpretar um determinado segmento; 
c) Estruturação: tem por objetivo filtrar determinados aspetos do material avaliar o material com base 
de determinados critérios e categorias pré-estabelecidos. 
A análise e a interpretação das entrevistas seguem as premissas de “grounded theory”, com a 
codificação, o agrupamento por temas/categorias emergentes da temática da liderança, contabilizando 
a frequência de unidade de análise, bem como o cruzamento de atributos com moderadores. Os temas 
abrangidos são: a) as contribuições do líder para a organização e quais as variáveis principais que 
influenciam a tomada de decisão e a liderança estratégica; b) a perceção que o líder dá aos 
moderadores de forma a adequar comportamentos de sucesso; c) qual a perceção de diferenças de 
atuação entre líderes estratégicos empresariais e os oficiais, e se sim quais apontam; d) a validação de 
fatores moderadores que influenciam na tomada de decisões e de estratégias, sejam eles neutros, 
facilitadores ou neutralizadores, destacando os principais 10, e os de cada categoria, os principais 5; e) 
o apuramento da equação:> consciencialização dos moderadores = >eficácia. Outros foram acrescidos 
à medida que se foram desenvolvendo os trabalhos de análise e aprofundamento da investigação, tais 
como os sentimentos. 
Segue-se uma análise lexical que consiste numa análise do conjunto de palavras que compõem o corpo 
dos textos respondidos, permitindo diversos tipos de contabilização e navegação pelas respostas. Esta 
contabilização e quantificação permitem fazer uma análise quantitativa, numa fase posterior, para 
algumas variáveis. Outra análise elaborada foi a teoria de atos de linguagem, seguindo alguns 
pressupostos abordados por Krippendorf (1980), Weber (1990), Grawitz (1993), Freitas e Moscarola 
(2002). Ou seja, é um método de análise que consiste em analisar palavras, o léxico, em textos, 
respostas abertas, um nível macro estatístico. Estas palavras são os atos de linguagem, decisões que 
se tomam ao expressar-se, ao escolher uma palavra em detrimento de outra (Grawitz, 1993). Os atos 
de linguagem dependem do idioma, da realidade que se fala e onde se vive, integra, contexto social e 
ambiental, bem como a individualidade. 
Para esta análise foi utilizado, essencialmente, o sistema NVivo 11, ultima versão de junho e outubro 
2016, e os resultados são como segue. 
Desde logo, importa referir que, rapidamente da conversa, se apurou que apesar da população alvo ter 
um nível elevado de formação e de competências nas suas matérias e áreas de operação, revelaram 
significativo desconhecimento do que é, especificamente, liderança estratégica, confundindo não raras 
vezes com mera administração e gestão. Este facto impeliu que fosse introduzido no estudo uma 
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teorias da organização que são a base das teorias da liderança. Existia a noção de liderança claramente 
ligada a personalidade e traços do líder, competências, por carisma e inatas. Também se revelou uma 
clara noção de influência de contexto e da necessidade de se ajustarem comportamentos consoante a 
situação. Notou-se uma fraca noção das novas abordagens, que se registam na secção 3.4.2, mas 
antes sim de liderança pela autoridade, poder, hierarquia, liderança formal. Talvez este facto seja um 
resultado direto da média de idades ser de considerável maturidade, avançada, denotando uma 
formação mais formal e restrita, numa era de organização administrativa empresarial mais verticalizada, 
hierárquica com recurso ao poder de autoridade formal.  
Acresce ainda que esta população se revelou com “sede” de aprendizagem contínua, melhoramento de 
conhecimentos técnicos, mas também dos gerais. Muito atenta a notícias e a meio ambiente, 
cuidadosos e zelosos da imagem própria e da organização onde atuam. São educados, muito 
cavalheiros, na sua grande maioria. O facto de o entrevistador ser do género feminino realçou este lado 
cuidadoso e atencioso. 
Quando os temas se revelam mais delicados ou não lhes interessa falar, de forma subtil fogem ao tema 
e à questão, desviam a conversa e a atenção para outra temática ou até com a introdução de uma 
entrada de algo informal, trivial, de humor. Notou-se significativa capacidade estratégica e política, e 
capacidade de reflexão a todo o momento do processo. São ponderados nas respostas, pensam-nas 
antes de responder, demonstram ter cuidado com as palavras a usar e não são impulsivos. 
Emocionalmente, travam os seus reflexos ou a expressão, cuidadosos, sabem escutar primeiro, são 
perspicazes, notando estarem habituados a ambientes ferozes e de elevada pressão e competitividade. 
Têm tendência para olhar de forma global para as coisas e situações, ouvindo várias vezes a expressão 
“deve-se olhar e cuidar da floresta e não só para a árvore à frente do nariz”. Não se focam de forma 
limitada apenas num sector e recriam mental e facilmente cenários futuros possíveis, em situações A 
ou B ou C. 
Apresentam a noção que a informação é poder e sentem necessidade de sigilo em muitas matérias, 
não por vantagem, mas por reconhecerem que os indivíduos não entendem corretamente se não 
estiverem na base de toda a informação mais profunda e no mesmo contexto. Cada pessoa entende 
apenas consoante o seu nível de preparação e perceção. Estas observações corroboram os dados 
apresentados na revisão de literatura, apontados por Davenport (1998), apresentados na secção 4.4.1 
e 4.4.2, que afirma que os indivíduos só escutam o que querem e como querem ou esperam, de acordo 
com as experiências, paradigmas, pré-julgamentos e preconceitos próprios, sendo que há um número 
significativo de informações que os indivíduos não percebem. 
Têm claro que na atualidade não atuam sós, não tomam decisões sem prévias consultas várias a vários 
especialistas, assessores ou liderados mesmo que a decisão final seja a deles. Este resultado vai ao 
encontro do apontado por Goleman (2000b) que acredita que o líder eficaz é aquele que tem capacidade 
de adotar diferentes estilos consoante a situação e contexto. Adianta que caso não o consiga deverá 
recorrer a uma equipa de líderes que possuam diferentes estilos ou aqueles mais fracos em si. É o 
conceito da liderança partilhada, em que o líder eficaz deve ser capaz de promover a liderança dos 
liderados, servindo de modelo e/ou exemplo de liderança, agir como treinador, adotar uma postura 
facilitadora, consultiva e apoiante, encorajar o estabelecimento de objetivos, promover o pensamento 
positivo e reforçar comportamentos de liderança, promover equipas e facilitar uma cultura de 
desenvolvimento de diversas equipas com capacidade de liderança.  
 Partes mais operacionais e técnicas são, na maioria dos casos verificados, desconhecidos, ou 
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Remetem, para obtenção de dados desse foro, para os colaboradores que consultam ou destacam para 
os acompanhar ou sem sua representação quando necessário. Na generalidade têm facilidade de 
expressão e de comunicação. 
Registou-se que aprendem a necessidade de protocolo e do saber estar, sabem apresentar-se com 
algum brio, forma formal, mesmo os mais descontraídos, com classe, adequados sempre ao contexto 
e ao tipo de eventos, sabem, acima de tudo, comportar-se consoante as culturas com quem têm que 
comunicar, negociar, ou para onde se deslocam e operam. Este facto foi sendo revelando ao longo de 
cada congresso com convites vários de vários líderes de outros países e em eventos de promoção e 
representação oficial dos destinos externos. Este facto acredita-se que é resultado da área de operação 
e/ou formação ser do turismo, habituados a terem que pensar global, saberem ser vital adaptar-se e 
integrar-se em culturas diferentes. Estes factos foram referidos principalmente quando se abordavam 
os fatores moderadores de cultura e liderança global, com atuação com equipas multiculturais, em 
diversos países com distintas culturas. Algo comprovado necessário pelos estudos de GLOBE. São 
habituados a pensar sem fronteiras, a atuarem com fusos horários, diferentes calendários, diferentes 
estações e latitudes, com várias raças e religiões e respetivas diferentes culturas. A sua cultura geral é 
bem visível em cada um e destaca-se do comum, não só resultado de formação, de interesse forte na 
aprendizagem diversa, mas também pelas várias experiências vividas pelo mundo e com indivíduos de 
todo mundo com imensa diversidade. Este facto aponta que são líderes globais, conforme revelam 
Caligiuri e Tarique (2009, p.236), e Cunha et al. (2010), referido na secção 2.3 e 3.4.2, isto é, 
“profissionais de alto nível, tais como, executivos, vice-presidentes, diretores e gestores, com 
responsabilidades de integração global” em que a cultura e adaptação à diversidade é um moderador 
importante.   
Os líderes estratégicos observados, registam um forte domínio de várias línguas, e praticamente todos 
fluentes no inglês, por necessidade de comunicação com o resto dos parceiros pelo mundo fora, mas 
também porque a linguagem técnica e operacional da maioria dos manuais ou dos sistemas são em 
inglês para entendimento standard e global a nível mundial.  
À medida que se foram recolhendo os dados, foram registados em formato Excel para contabilização 
numérica, análise de valores absolutos, shares, médias, valores de mínimo e máximo de avaliação de 
dados de perceção de fatores. Com estas análises fez-se a primeira elaboração de tabelas com 
apuramento de rankings de fatores moderadores previamente apurados na revisão de literatura para a 
construção da grelha para a entrevista, conforme referido nas secções anteriores. Com estes registos 
apuraram-se os rankings de fatores moderadores facilitadores, neutros ou neutralizadores. Uns 
claramente pendem mais para um dos polos. Posteriormente, na caracterização serão apresentados os 
resultados destes quadros para comparação e análise entre os resultados obtidos pelos Excel que 
tinham valoração de importância e peso, com os do Nvivo apenas com dados da entrevista colocados 
por ordem de um a cinco, no caso de contributos para a organização, ou de um a dez por ordem de 
importância para os fatores moderadores, cumprindo com os objetivos 1, 2, 4 a 7 e 9. 
Após a recolha da totalidade das entrevistas e de as dar por encerradas, iniciaram-se as análises de 
resultados utilizando o sistema de análise qualitativa Nvivo 11, e procedeu-se a cruzamento de dados 
dos dois sistemas e a uma interpretação mais completa. No Nvivo verificou-se que era necessário 
transcrever as entrevistas para documentos corretamente formatados, pois sabe-se que se existir má 
configuração da escrita e dos capítulos originaria uma má configuração no sistema Nvivo, 
principalmente quando se recorre a alguns testes e codificação automática. Estes erros poderiam criar 
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mais profunda da formatação, consciente da sua importância, importaram-se as entrevistas (fontes) 
para o sistema. Foram atribuídos nomes de código para cada líder entrevistado, escolhendo utilizar o 
alfabeto fonético internacional, que é utilizado nas operações turísticas de forma a nos fazermos 
entender no mundo inteiro, e assim garante-se a confidencialidade, bem como a imparcialidade na 
análise, uma vez que os conheço e poderia influenciar a minha perceção e interpretação de resultados. 
Assim, sem saber de quem se trata, mas apenas por um código, a análise é neutra e imparcial.  
De seguida enceta-se a construção do modelo empírico, baseado na estrutura básica da entrevista 
previamente pensada e estruturada com campos principais, por temáticas a analisar de forma a se 
corresponder com os objetivos propostos no estudo. Segue-se a criação de atributos de caracterização 
dos líderes, cumprindo com os objetivos 3,5,7 e 8 (Figura 186), e as suas várias categorias de análise, 
com classes de escolha variada, de forma a se poderem caracterizar os líderes e conseguir cruzar 
dados e analises de matrix coding e queries, cruzando várias variáveis e atributos para cada fonte ou 
para cada atributo conforme poderemos verificar nos resultados à frente. Codificaram-se, organizaram-
se as categorias (Nós) quer de forma automática quer manual. Com o decorrer da codificação e da 
interpretação das entrevistas verificou-se a necessidade de criar novas categorias e subcategorias que 
se destacaram dos dados, como as dos sentimentos, ou se o poder era negativo ou positivo, que 
permitiram uma leitura mais facilitada, mais completa, mais complexa, mais profunda e mais objetiva. 
As fontes foram também consideradas como casos para se realizarem outros estudos e cruzamentos 
de dados. 
As fontes foram classificadas conforme se verifica nas Figuras 187 e 188, com destaques de cores para 
facilitar a identificação por tipo de atuação que se pretendia verificar qual a diferença de atuação entre 
líderes oficiais e políticos, dos associativos, dos empresariais ou dos mistos. Inicialmente apenas dois 
grupos estavam pensados entre os de atuação oficial e política e os de atuação empresarial ou 
representativa corporativa como as associações, contudo com o decorrer de classificação e o confirmar 
que um número bastante significativo tinha funções duplas e até triplas, foi necessários acrescer uma 
outra classificação para que se pudessem ter análises mais pormenorizadas e até cruzar mais dados, 
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Figura 186 Classificação das Fontes e respetivos atributos em Nvivo 
Após estes passos iniciaram-se várias consultas, tendo em conta a frequência de palavras, coberturas 
de referências e quais os que se expressaram com maior ou menor profundidade num tema ou mais 
intensidade, produziram-se nuvens de palavras principais, consultas de texto e de referências para se 
analisar linhas de mais codificação e classificação, de onde se destacaram os Nós de sentimentos a 
serem necessários e complementares. Cruzaram-se também alguns dados, atributos e variáveis 
através de matriz (matrix coding) onde se analisaram as fontes e a relação com todo o modelo empírico, 
produzindo-se vários outros gráficos e quadros a verificar posteriormente. Produziram-se vários 
modelos das fontes e nós, cruzaram-se respostas, tipos de entrevistados, atributos com as várias 
categorias, e moderadores de onde resultaram gráficos com categorias mais populares e com 
organizações de clusters. No final extraíram-se os gráficos, relatórios, mapas, modelos, e exportaram-
se todos os dados para uma nova interpretação em conjunto e se verificar se eram necessários mais 
algumas análises e ou se poderiam fazer outras para facilitar a interpretação e demonstração de 
resultados. 
A estrutura seguida para o modelo empírico foi como segue:  
 Caracterização dos líderes onde se registou género, idade, anos de experiência, habilitações 
académicas, número de liderados, tipo de atividade, tipo de atuação, âmbito de atuação, função, 
como chegou a líder da organização. Cada um destes atributos com várias classes de escolha 
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 Perceção da Contribuição para a organização onde prestam funções, com escola de importância 
de um, o mais importante, a dez, o menos importante e com opção de outras. Esta classificação 
corresponde à questão 5 da entrevista. Neste grupo acresce-se para complemento, a aferição da 
perceção de quais as variáveis com maior influência na liderança estratégica e na tomada de 
decisão, com a mesma opção de escolha da anterior questão. Esta corresponde à questão 12 e 
corresponde aos objetivos 1,2,6,7 e 9; 
 Perceção da atuação e visão dos líderes com atuação na cadeia de valor e conforme a tua atuação 
oficial e política ou empresarial e representativa. Este grupo de análise engloba várias questões, a 
Q6, Q8, Q9, Q10 que correspondem aos objetivos 3,5,6 e 9; 
 Verificação da perceção em relação ao poder e a liderança estratégica e se consideram o poder 
positivo ou negativo, que corresponde a questão 13, cumprindo com os objetivos 1 e 9; 
 Perceção da importância da consciencialização dos moderadores, relação com a eficácia na 
liderança e respetiva perceção e validação dos fatores moderadores por tipo. Engloba as questões 
Q7, Q11, Q14 e Q15, respondendo ao objetivo geral, e objetivos específicos 6 e 9. 
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Figura 188 Classificação dos atributos 
O modelo empírico resultou conforme se verifica nas Figuras 189 e 190, com uma parte primeira de 
Caracterização dos líderes e outra referente aos grupos das várias perguntas conforme apresentado 
acima.  
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Figura 190 Modelo Empírico – Grupos das Perguntas 
Seguindo o modelo empírico, seguem-se as secções da apresentação de dados cruzando resultados 
em Excel e em NVivo, com a respetiva interpretação.  
 
6.2.1 Caracterização da População de Estudo 
Foram obtidas 29 entrevistas, 29 líderes de diferentes áreas, diferentes atividades e diferentes 
atuações. A amostra considera-se significativamente aproximada do universo total de líderes, o que 
a torna representativa desse mesmo universo e pode permitir extrapolação das conclusões, apesar 
de a amostra inicial ser escolhida inicialmente de forma não probabilística e por conveniência (Figura 
191). Estes resultados de caracterização cumprem com os objetivos específicos 3, 5, 7 e 8 deste 
estudo, bem como corresponde à caracterização apresentada pelos players da cadeia de valor 
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Figura 191  Entrevistados e taxa de obtenção de respostas 
Seguindo a ordem da entrevista, a idade dos líderes entrevistados situa-se entre os 41 e os 71 anos, 
sendo que a maior incidência de casos tem 49 anos, depois outro grupo com 59 e 63 anos de idade, 
como se regista na figura 192. A média de idades situa-se em 55 anos.  
 
Figura 192 Média de Idade dos líderes 
Quanto ao género, dos 29 entrevistados, foi necessário um esforço para conseguir encontrar e ter 
respostas de líderes femininos, porque a esmagadora maioria são do género masculino e aqui a 
representatividade é assim mesmo, em 86% o masculino e apenas 13,8% feminino. Este facto vai ao 
encontro do apontado pelo autor Nogueira (2006, p.20) que afirma que os dados denotam um 
significativo decréscimo de mulheres à medida que se ascende na hierarquia vertical das 
organizações, transversal em todos os sectores de atividade. Também Eagly e Johannensen-Schmidt 
(2001) afirmam que as mulheres têm maior dificuldade em aceder a posições de liderança devido ao 
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fenómeno subtil de desconsideração, barreiras e dificuldades para com o género, apelidado de Glass 
Ceiling, explanado na secção 3.4.2. 
Estes líderes apresentam experiência mínima de 13 anos em função e a máxima de 53 anos de 
serviço no turismo, em média têm 30 anos de experiência que sendo a média de idade de 55 anos, 
significa que, a esmagadora maioria, aos 25 anos eram já considerados operacionais na área, como 
expressam as figuras 193 e 194.  
 
Figura 193 Média de Experiência dos líderes 
Estes dados também podem ser reflexo de se iniciarem carreiras mais tarde, visto as suas idades 
serem do tempo de modelos de ensino pré-Bolonha e o que os levou a terminar as suas licenciaturas, 
aqui em maioria, nunca antes dos 23 anos, uma vez que o mínimo era de 5 anos e alguma de 6 anos. 
Algo também registado por alguns. 
As habilitações académicas dos líderes na sua maioria (58%) são a licenciatura, seguido de 
mestrados ou MBA, em 21%, sendo apenas 17% com cursos técnicos ou habilitações equivalentes a 
12º ano de escolaridade. 3% tem o doutoramento e apenas os que seguem a vertente de ensino ou 
consultoria a nível elevado de funções. Este facto revela que têm na esmagadora maioria formação e 
habilitações elevadas, são competentes, com conhecimentos e experiência, sendo estes 
moderadores cruciais, que conferem poder e de topo para uma liderança estratégica eficaz, bem como 
para resultar em crescimento e desenvolvimento das organizações onde se inserem, visto serem as 
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chave para manter uma organização altamente competitiva como indicam Yukl et al. (1990), Crainer 
e Dearlove (1999) e Robbins (2000), ao longo da secção 3.4 e 4.5. Vide figuras 195 a 197. 
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Figura 195 Média de Habilitações Académicas dos líderes 
 
Figura 196 Média de Habilitações dos líderes por atuação 
Verifica-se que a área empresarial tem níveis de licenciatura na maioria e seguido de mestrados. A 
politica/Oficial tem também elevado numero de licenciados e mestrado. Difere no registo de 12º ano que 
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Figura 197 Média de Habilitações dos líderes por atividade 
No que concerne as funções, 21% designa-se presidente ou vice-presidente, também equivalentes a 
secretário geral ou secretário de estado estão nesta categoria integrados, 34% são diretores gerais e 
outros 31% são CEO, apenas 14% têm designação de administrador. Contudo, CEO e 
administradores hoje designam o mesmo e aplicam-se em termos empresariais em que a maioria são 
também coproprietários de organizações. Vide figura 198. 
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Como chegaram a estas funções e às suas organizações, como ilustra a figura 199, 28% são 
proprietários de organizações, 21% chegaram por competências, 17% por convite e outros 17% 
imputados politicamente ou através de eleições. 10% responderam que chegaram devido a sua 
experiência, e outros 7% por concurso. 
As organizações onde prestam funções, em 69% são com âmbito internacional e 52% de âmbito 
nacional, as restantes em 6% consideram-se também com atuação forte regional. Não se regista 
nenhum caso que pense que tem âmbito local devido a posições de nível elevado em todos eles, que 
são líderes de grandes grupos turísticos, grandes empresas, presidentes de associativos ou de 
entidades oficiais e políticos. Em turismo de facto atua-se a nível global pelo mundo fora. De notar 
que 28% dos líderes consideraram-se com atuação em duas vertentes, internacional, cruzado com a 
segunda opção de Nacional ou Regional. Estes resultados confirmam que os lideres em turismo são 
lideres globais conforme verificado na revisão de literatura e explanado na secção 3.4.2 e 4.5. 
Estas estruturas de grande porte onde operam, registam uma média de 137 liderados a cada um. 
Este valor eleva-se com os números dos registos elevados de grandes redes hoteleiras ou de 
operação e distribuição. Contudo a maioria regista dados entre o mínimo 5 liderados diretos, em que 
preferem contar apenas os seus departamentos e a quem depois delegam a outros líderes de outros 
nível de departamento ou hierárquico, encontram-se em liderança de alguma forma partilhada ou 
complementada por líderes de outros níveis, e o máximo regista 2500 colaboradores no total por 
serem proprietários na integra de grandes cadeias hoteleiras. 
 
Figura 199 Caracterização de Líder pela forma como chegou à organização 
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Figura 200 Caracterização de Líder por número de liderados diretos 
O sector de atividade é diversificado e fora pensado obter as visões de várias atividades dos múltiplos 
players da cadeia de valor. A maioria tem atividade na operação e distribuição turística, por serem 
dos maiores números de empresas juntamente com a hotelaria e restauração. São 52% deles na 
operação e distribuição, seguido de 21% na hotelaria e restauração. Nos transportes registam-se 
20%, entidade oficial e ensino com 7% de expressão cada uma, mas com funções mistas que 
registaram também atividade política ou associativa, são 17% com dupla função política, e mais 41% 
com atuação associativa. Este número revela que são uma população ativa, participativa, consciente, 
que pretende defender e lutar pelos interesses da classe na tua totalidade, têm espíritos de missão e 
sentem que devem contribuir com o seu peso, seu poder, seu know how e sua experiência para a 
melhoria da classe que representam ou do sector mesmo que isso signifique aportar mais trabalho e 
mais aplicação de tempo, na maioria das vezes na representação associativa sem qualquer tipo de 
remuneração. 
Este facto de significativo número com funções duplas incitou a que se repensasse a classificá-los 
apenas por distinção de operação política pública e oficial versus empresarial ou representativa 
(associativa), pois realmente não se conseguiria registo numa só atividade. Assim, colocaram-se por 
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Figura 201 Caracterização de Líder por atuação 
Sendo que com atuação empresarial são 45% deles, e com funções mistas e duplas com as restantes 
categorias, estão 29%. Este aumento de categorias foi necessário até para se separar e melhor 
apurarem as perceções e visões de atuação. Com atuação meramente associativa estão 14% e com 
atuação em entidades oficiais e/ou políticas públicas em 7%. A figura 203 revela o cruzamento de 
atuação com as fontes.  
De seguida inicia-se a restante apresentação e interpretação dos dados seguindo a estrutura criada 
no modelo empírico e anteriormente referidos, separando as questões por cada um dos blocos do 
modelo. 
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6.2.2 Autoanálise, perceção do contributo e das variáveis com influência na liderança 
estratégica eficaz 
A Questão 5 apurava como o líder perceciona o seu contributo para a sua organização, tentando 
responder aos objetivos 1,2,6,7 e 9. Os resultados foram obtidos recorrendo quer ao programa Excel 
quer ao Nvivo. Os resultados são como segue, quadro 3 e 4 e figuras 204 a 206. 
 
Quadro 3 – Principal Contribuição para a organização com valoração 
Na primeira posição do ranking está o conhecimento, revelando que se consideram sabedores da 
atividade do sector e das suas funções, autoconfiantes, seguros, com sentido de mérito por 
habilidades, aptidões, competências com legitimidade. As figuras 228 e 229 revelam que são os 
líderes de operação e distribuição turística e o ensino que maior relevância dão ao conhecimento. 
Algo que se justifique nas suas atividades por assim exigirem uma especialização elevada em 
conhecimento teórico e prático quer científico quer operacional. Estes resultados coincidem com o 
ranking geral de moderadores sem valoração apurados, em que o conhecimento e competência são 
o top e como expressa, figura 227 e quadro 4, mas também com o ranking geral total com valoração 
e que o coloca também na primeira posição como principal fator moderador da liderança estratégica, 
como registará posteriormente o quadro 6. A média de valoração deste atributo ficou em 2,90, ou seja, 
esteve sempre nas primeiras três posições.  
Os resultados corroboram o anteriormente verificado por diversos autores na revisão da literatura, tais 
como Katz (1986) que indica três tipos de habilidade para garantir o sucesso, sendo o conhecimento 
das principais, visto como habilidade técnica para a realização de tarefas específicas em conjunto 
com a experiência profissional. Kirkpatrick 
e Locke (1991, p.59) afirmam que “é 
inequívoco que os líderes não são como os 
outros indivíduos”, que “necessitam de 
possuir o recheio certo” em especial bom 
conhecimento da área de negócio e 
conhecimento forte das tarefas. Kets de 
Vries (2004), Klein (1998) e Javidan (2007) 
são outros autores que corroboram 
totalmente com estas afirmações.  
Figura 204 Pirâmide de contributos dos líderes para as Organizações 
RANKING Contributo POSIÇÃO MEDIA MODA
COERÊNCIA 
COM A MODA
1 CONHECIMENTO 84 2,90 1 X
2 EXPERIÊNCIA 92 3,17 2 X
3 OBTER RESULTADOS 110 3,79 4 NÃO
4 CAPACIDADE DE LIDERANÇA 131 4,52 7 NÃO
5 CAPACIDADE DE GESTÃO 132 4,55 3 NÃO
6 EFICÁCIA 151 5,21 5 X
7 CAPACIDADE DE INFLUÊNCIA 177 6,10 6 X
8
HABILITAÇÕES ACADÉMICAS E 
COMPETÊNCIA
195 6,72 7 X
9 CAPACIDADE DE CONTROLO 215 7,41 8 X
10
OUTROS: CREDIBILIDADE, CONFIANÇA, 
ESTRATÉGIA, DIPLOMACIA, HONESTIDADE
VARIÁVEL VARIÁVEL 9 NÃO
TOTAL 1287
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Figura 205 Caracterização de Líder por atividade e primeiro contributo sem valoração 
 
 
Quadro 4 – Escolha de Contributos sem valoração por líder 
Caracterização Lider Atuação Tipo Género 1Contributo Org 2Contributo Org 3Contributo Org 4Contributo Org 5Contributo Org
ALFA Empresarial Masculino GESTÃO RESULTADOS INFLUENCIA CONTROLO CONHECIMENTO
ALFABRAVO Empresarial Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA EFICÁCIA RESULTADOS LIDERANÇA
BRAVO Empresarial Masculino GESTÃO LIDERANÇA HABILIT E COMPETÊNCIA CONHECIMENTO EFICÁCIA
CHARLIE Empresarial Masculino RESULTADOS LIDERANÇA GESTÃO INFLUENCIA EFICÁCIA
CHARLIE DELTA Misto Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA GESTÃO RESULTADOS LIDERANÇA
DELTA Empresarial Masculino ESTRATEGIA LIDERANÇA EXPERIÊNCIA RESULTADOS CONHECIMENTO
ECHO Associativo Masculino EXPERIÊNCIA RESULTADOS CONTROLO INFLUENCIA CONHECIMENTO
ECHOFOXTROT Misto Feminino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA RESULTADOS LIDERANÇA GESTÃO
FOXTROT Empresarial Masculino LIDERANÇA INFLUENCIA GESTÃO RESULTADOS EXPERIÊNCIA
GOLF Misto Masculino LIDERANÇA RESULTADOS GESTÃO CONHECIMENTO EFICÁCIA
HOTEL Empresarial Masculino EXPERIÊNCIA CONHECIMENTO GESTÃO RESULTADOS EFICÁCIA
INDIA Misto Masculino LIDERANÇA GESTÃO EXPERIÊNCIA CONHECIMENTO CONTROLO
JULIET Misto Feminino LIDERANÇA CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA RESULTADOS GESTÃO
KILO Misto Masculino GESTÃO CONHECIMENTO LIDERANÇA EFICÁCIA INFLUENCIA
LIMA Misto Masculino CONHECIMENTO GESTÃO EXPERIÊNCIA EFICÁCIA RESULTADOS
MIKE Misto Feminino RESULTADOS GESTÃO LIDERANÇA HABILIT E COMPETÊNCIA EXPERIÊNCIA
NOVEMBER Empresarial Masculino CONHECIMENTO LIDERANÇA EXPERIÊNCIA EFICÁCIA INFLUENCIA
OSCAR Empresarial Feminino HABILIT E COMPETÊNCIA RESULTADOS GESTÃO EXPERIÊNCIA LIDERANÇA
PAPA Misto Masculino CONHECIMENTO EFICÁCIA CONTROLO HABILIT E COMPETÊNCIA LIDERANÇA
QUEBEC Empresarial Masculino EXPERIÊNCIA GESTÃO CONHECIMENTO EFICÁCIA RESULTADOS
ROMEO Misto Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA RESULTADOS LIDERANÇA GESTÃO
SIERRA Empresarial Masculino EXPERIÊNCIA CONHECIMENTO EFICÁCIA RESULTADOS GESTÃO
TANGO Associativo Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA INFLUENCIA LIDERANÇA RESULTADOS
UNIFORM Empresarial Masculino EXPERIÊNCIA CONHECIMENTO EFICÁCIA RESULTADOS HABILIT E COMPETÊNCIA
VICTOR Associativo Masculino EXPERIÊNCIA CONHECIMENTO HABILIT E COMPETÊNCIA RESULTADOS EFICÁCIA
WISKEY Oficial, Político Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA INFLUENCIA EFICÁCIA RESULTADOS
XRAY Empresarial Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA INFLUENCIA EFICÁCIA HABILIT E COMPETÊNCIA
YANKEE Oficial, Político Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA RESULTADOS INFLUENCIA LIDERANÇA
ZULU Associativo Masculino CONHECIMENTO EXPERIÊNCIA RESULTADOS INFLUENCIA EFICÁCIA
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Na escolha de contributos segue-se a experiência como o segundo contributo com maior escolha, o 
que de facto se confirma, visto a media de experiência ser elevada, até de media de idades como 
registado na secção anterior. Este é também um dos moderadores de topo do ranking geral, 
colocando-se no 5º lugar de importância. Este contributo tem média de valor de 3,17, logo também se 
situa na sua maioria nas 3ª e 4ª posições de escolha com média de 2. As figuras 207 e 208 resultantes 
da análise sem valoração, expressam a importância destes dois primeiros contributos.  
As figuras 205 a 207 revelam que são os líderes empresariais de operação e distribuição turística e 
do ensino que maior relevância dão à experiência, tal como acontecera com o contributo 
conhecimento. Algo que se justifica nas suas atividades por exigência de especialização elevada em 
conhecimento teórico e prático quer científico quer operacional, acrescido da maior experiência 
possível. 
A capacidade de obter resultados é o contributo seguinte, ou seja, têm provas dadas das suas 
capacidades e competências e consideram-se realizados de alguma forma porque foram conseguindo 
cumprir com os objetivos e com isso aportar o sucesso, crescimento e desenvolvimento às 
organizações onde operam. São assim pessoas realizadas, bem-sucedidas, seguras, algo verificado 
através da interação com os lideres ao longo dos fóruns e entrevista. 
Na 4ª a 6ª posição estão a capacidade de liderança com 4,52 de média, capacidade de gestão com 
4,55, eficácia com 5,21, revelando que se consideram eficazes nas suas atuações. A eficácia não é 
coerente com a moda por uma posição, pois estaria no 5º lugar na maioria das vezes. A capacidade 
de influência, habilitações académicas e a capacidade de controlo também estão em posições 
semelhantes à moda, com um valor abaixo no ranking, mas exatamente pela mesma ordem. A 
influência está na 7ª posição com média e moda de 6, enquanto que as habilitações académicas e 
competências estão na 8ª posição, mas com media de 6,72 e moda 7. A capacidade de controlo, em 
ultimo, 9ª posição, com média de 7,41 e moda 8. 
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Figura 207 Caracterização de Líder por primeiro contributo sem valoração 
 
 
Figura 208 Caracterização de Líder por segundo contributo sem valoração 
Estes contributos nas ultimas duas posições podem indicar que as habilitações académicas não são 
relevantes para todos ou, as que os próprios líderes são detentores, creem não ser suficientes ou não 
o seu ponto forte na organização, o que não é sinónimo de forma alguma de falta de conhecimento, 
experiência ou de capacidade de obtenção de resultados como demonstraram os resultados referidos 
anteriormente. De registar é que ao cruzar atributos de género com os contributos, é o feminino que 
revela em top um de importância o terem chegado por competências e habilitações académicas (Vide 
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Figura 209 Caracterização de Género do Líder por contributo 
Quanto à capacidade de controlo, não é significativa, por se sentirem com pouco controlo sobre os 
vários constrangimentos e moderadores que incidem de forma menos positiva e influenciam as suas 
decisões e a obtenção de resultados. Também porque não têm situações extremas que tenham 
necessitado fortemente dessa habilidade. Contudo, da interação com os lideres nos vários fóruns, 
revelaram-se bem controlados nas suas ações e respostas, nas maneiras de atuar e de estar, sempre 
com ponderação e diplomacia. Também, diversos autores como Brás (2007, p.44) afirmam que a 
“regulação emocional é uma aptidão (…). A falha de regulação emocional pode ter efeitos profundos 
que incluem a diminuição de produtividade, a incapacidade de estar atento ou para aprender” (…) 
“impelem indivíduos para a ação mais assertiva e eficaz, afastando-os simultaneamente de perigos”. 
Estes dados revelaram que a regulação emocional e controlo é sim uma das mais necessitadas 
habilidades dos líderes para que possam tomar decisões o mais assertivo e eficaz possível (secção 
4.4.2.). 
Outros contributos foram registados como a credibilidade, capacidade negocial, capacidade de 
estratégia, diplomacia, confiança que não foram reportados de forma isolada como moderadores 
anteriormente pela revisão de literatura. No entanto, a confiança é referida por diversos autores, ao 
longo da revisão de literatura, como Azevedo (2000), Carneiro et al. (2007), Eber (1996), Jarrat (1998), 
Marcon e Monet (2000), Moreira (2007) e Silva (2009), que afirmam que os players da cadeia de valor 
devem ser portadores de um propósito, visão clara, com participação efetiva onde a informação tem 
que fluir, a base da confiança é vital, principalmente porque necessitam de atuar em equipa e em 
redes. Bass e Avolio (1985) afirmam também que a Influência idealizada, apenas acontece quanto os 
líderes são admirados, respeitados e de elevada confiança. Contudo, este moderador é considerado 
como integrante do perfil e tipo de liderança. Dos entrevistados, os top 20, com maior contributo por 
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Figura 210 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q5 
 
A Questão 12 apurava quais as variáveis que consideram com maior influência na liderança 
estratégica e na tomada de decisão eficaz, sendo que o número 1 o mais importante e o número 
10 o menos importante. Esta questão visa contribuir para os objetivos 1,2,6,7 e 9. O quadro 5 ilustra 
o ranking, sendo que vários líderes atribuíram igual peso e valoração para alguns fatores em 
simultâneo.  
De referir que estas variáveis são resultado de um levantamento da revisão de literatura, expressa ao 
longo dos capítulos III e IV, em que os vários autores e teorias apontam para várias variáveis que 
consideram com maior importância e influência na ação dos lideres e, consequentemente, nos 
resultados obtidos nas várias organizações e setores de atividade. 
 
Quadro 5 – Variáveis com maior influência na liderança estratégica 
Aqui consideram o perfil como a principal variável que influência a liderança estratégica e a tomada 
de decisão, um peso do próprio indivíduo consoante os seus traços, capacidades, personalidade, 
atitudes e virtudes. O perfil tem média de 2,28 e em que a moda o apresenta como na posição 2, 
porém por uma diferença de 2 valores, segue-se a experiência em que moda regista um, embora 
bastou dois líderes valorarem como em terceira ou quarta posições para o colocar em segundo lugar. 
A média é de 2,34. A experiência está na segunda posição coerente com a contribuição para a 
organização e em 5º lugar como moderador geral. Em suma, quanto maior for a experiência, as 






66 2,28 2 NÃO
2 EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL 68 2,34 1 NÃO
3 PODER E INFLUÊNCIA 139 4,79 5 NÃO
4 AMBIENTE PEST 140 4,83 3 NÃO
5
USO DA INTUIÇÃO E DA 
INTELIGÊNCIA EMOCIONAL
140 4,83 5 X
6
HABILITAÇÕES ACADÉMICAS E 
COMPETÊNCIAS
154 5,31 4 NÃO
7 TIPO DE INFORMAÇÃO 157 4,41 6 NÃO
8 TEMPO PARA DECISÃO 171 5,9 7 NÃO
9 IDADE 244 8,41 9 X
10 GÉNERO 271 9,34 10 X
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capacidades e habilidades do líder, melhor poderá contribuir para a eficácia na liderança estratégica 
e na tomada de decisão. São moderadores fortes.  
Conforme Drucker (2004) avança a organização do conhecimento das mais eficazes que conta com 
pessoas que são talentos, cérebros que podem criar soluções inovadoras e de qualidade para a 
obtenção dos objetivos da organização. Esta premissa remete para importância do conhecimento, 
aquisição de competências e experiência por parte dos líderes, o que impeliu a que se analisassem 
e considerassem as variáveis como as habilitações literárias, anos de experiência e competências, 
bem como o perfil do líder neste estudo e fossem assim indicados como moderadores da liderança 
estratégica. 
No quadro de variáveis com influência para a liderança estratégica eficaz, o poder e influência 
demonstram um peso considerável, por se considerar necessário para decidir e implementar decisões 
e as escolhas, contudo, como se poderá ver à frente, se não fosse questionado diretamente, após 
verificado na interação com os lideres, que estes não o assumiam, raramente ostentam, não explicam 
sequer como obtiveram e o tema causa até algum incomodo como se fosse tabu. Este facto corrobora 
outros estudos de outros autores, tais como Kanter (1979) citado por Robbins (2008, p.341) que afirma 
que “As pessoas que detêm poder negam isso, aqueles que desejam tentam não demonstrar desejo 
e aqueles que conseguem detê-lo não gostam de falar sobre como conseguiram” (secção 4.4.3). 
A variável influenciadora na 4ª posição é o ambiente PEST, o contexto, a situação. Tal como era 
esperado que após os resultados de diversos estudos e autores, principalmente da Era das teorias 
de Liderança contingencial, da situacional e até transformacional. Contudo, outros autores das 
temáticas do turismo, como Sinclair e Stabler (1997) indicam que o turismo está sujeito a significativas 
variáveis exógenas, do ambiente PEST, com um elevado grau de incerteza em relação à procura, que 
é muito dinâmica e sensível à situação económica, politica, social dos destinos de trânsito e dos que 
procura como finais, tendo implicações forte no negócio e empresas do setor. A OMT (1998) afirma o 
ambiente PEST como um dos principais fatores moderadores a serem considerados pelos líderes 
(cap. II e III). 
O sucesso e o crescimento são dependentes de variados e complexos desafios do ambiente PEST 
que podem ora neutralizar ações, estratégias e resultados, ora potenciar aportando o êxito das 
organizações, dos players e da cadeia de valor de um sector. É para a liderança um fator crítico de 
sucesso ou insucesso na performance organizacional (Hsu e Huang, 2011), justificando a sua posição 
relevante como variável influenciadora da tomada de decisão e da liderança estratégica (Cap. IV). 
Este moderador também se encontra no topo do ranking geral de moderadores, colocado na 6ª 
posição de 23 analisados por importância, sendo o primeiro moderador dos resultados às respostas 
sem valoração de importância, significando o moderador com elevada escolha e apontado por todos 
os lideres.  
No quadro de variáveis, na 5ª posição, é o único local onde a Intuição e a inteligência emocional 
aparecem com significativo valor assumidamente com uma média de 4,83 e mantém coerência com 
a moda. Afinal, apesar de verificar em fraco peso como moderador no ranking geral, aqui está no top 
5 de influência, o que lhe acresce significância na avaliação de moderador geral a verificar 
posteriormente no quadro 6. Tal como Willcoxson (2000) acredita, é no uso da inteligência emocional, 
nas emoções, na intuição, na realidade de perceções, como fortes influenciadores para determinar 
como o líder decide e atua, que reside a diferença na tomada de decisão mais eficaz e entre obter 
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que que a intuição tem um papel legítimo a desempenhar em algumas circunstâncias de decisão, se 
esta for usada de forma cuidadosa, principalmente quando se tratam de decisões estratégicas.  
No que concerne a inteligência emocional, que também se destaca aqui nestes resultados, coincidem 
com o que George (2000) afirma, que a inteligência emocional contribui para uma liderança eficaz, uma 
vez que se foca em elementos como o desenvolvimento de objetivos e metas comuns, a capacidade 
de criar e manter entusiasmo, cooperação, otimismo, confiança, capacidade e flexibilidade no 
processo de tomada de decisão e nas fases de mudança, algo bem característico no turismo. Cunha 
et al. (2007) consideraram-na como a combinação cooperativa entre inteligência e emoção, em que 
os lideres utilizam a razão para compreender as emoções próprias e as dos outros, permitindo-lhes 
interpretar a envolvente e tomar decisões racionais e mais eficazes. A emoção torna o pensamento 
mais inteligente e a inteligência permite pensar e usar de modo mais apurado as emoções, que só 
podem resultar em maior eficácia e sucesso. Por isso é identificada por vários autores como Cooper 
(2007), George (2000), Goleman (2006), Mayer (2002), como a aptidão principal de líderes de 
sucesso. Estes resultados confirmam o levantamento e as seções de revisão de literatura, 4.4.2. 
Em 6º lugar registam-se as habilidades académicas e competências com uma média de 5,31, apesar 
da moda ser de 4 valores. Está de acordo com a observações anteriormente registadas. 
Nas posições finais estão a Informação com média de 4,41, moda 6, bem como o Tempo de 
ponderação com média de 5,9 e moda 7. O tempo é também referenciado como um dos moderadores 
no ranking geral, embora na 14ª posição, mas em 63% neutralizador e destaca-se aí na 5ª posição. 
Este resultado está em consonância com o que aponta Simon (1965) com a sua teoria de 
racionalidade limitada na tomada de decisão, secção 4.4.1, que conclui que é sempre limitada por um 
conhecimento de consequência fragmentado, parcial, estático que pertencem a um futuro, e por 
limitações de tempo necessários à análise, tempo de resposta ou tempo para implementação de 
estratégias. 
Também a idade com média elevada de 8,41 e moda 9, bem como o género de média 9,34 e moda 
10. Estas duas ultimas variáveis são coerentes com os resultados de ranking de moderadores final e 
considerados neutros ou mesmo sem influência nem na tomada de decisão, nem na eficácia da 
liderança estratégica.  
A pirâmide de importância revela mais claramente os resultados indicados acima e são como revela 
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Figura 211 Pirâmide de variáveis com maior influência na Tomada de Decisão e Liderança Estratégica 
 
 
6.2.3 Perceção de atuação e visão dos líderes, engloba as questões Q6, Q8, Q9, Q10. 
Considerando que “fatores inerentes ao objeto da perceção, fatores inerentes ao ato de percecionar, 
fatores inerentes ao sujeito que perceciona e fatores que acompanham o contexto da perceção, não 
só influenciam a forma como percecionamos as coisas, como também contribuem para formar uma 
impressão acerca de alguém e para fazer atribuições causais ao conteúdo da nossa perceção”. E que 
apesar do fenómeno percetivo ser algo que acontece, na maior parte das vezes, de um modo quase 
automático, “sem que se tenha grande consciência”, ainda assim é um processo de interpretação de 
estímulos, que se traduz num significado que depende de fatores estruturais como a aparência física, 
lugares, coisas, e de fatores funcionais como necessidades, emoções, experiência, aprendizagem e 
memória dos indivíduos. Com bases nos dados de psicologia genética, conclui que o fenómeno 
percetivo se pode dividir em fases: Síncrese, análise e síntese e em cada uma destas fases “intervém 
fatores condicionadores do resultado final do ato perceber” algo (Ferreira et al., 2011, p.222 e 233).  
Vide seção 4.4.2.  
Conclui-se que a perceção sofre demasiados e complexos fatores moderadores que podem enviesar 
o ato de perceber e com isso originar ideias, julgamentos, avaliações que criam tomadas de decisão 
com bases pouco objetivas. Também se verifica que o fator interpretação cria significativas 
discrepâncias e dificuldades nas relações interpessoais em contextos organizacionais, produzindo 
perda de eficácia e podendo aportar o insucesso.  
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Q8 - questionou-se “em que medida a perceção dos moderadores contribuem para o 
comportamento, escolhas, estratégias que alavancam o sucesso, o crescimento e 
desenvolvimento das organizações do sector?” 
Os líderes responderam na sua totalidade, e a figura 212 expressa que, contribuíram em 6 a 13% da 
codificação total do modelo empírico. Sendo o tema mais desenvolvido pelo líder Delta e Golf.  
 
Figura 212 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q8 
O líder Delta entende que é “Mais importante que a perceção e o escalonamento dos moderadores 
estratégicos é ter consciência clara da estratégia para o médio/longo prazo. (…). Concordo, no 
entanto, que ter consciência dos moderadores básicos de liderança como: capacidade e 
competências do líder; a sua capacidade de decisão e de influenciar a equipa, exercendo uma 
liderança consentida e apreciada por todos os colaboradores, tende a conduzir a empresas sólidas, 
a resultados positivos e a equipas socialmente felizes e integradas”.  
O líder Golf é perentório, “A perceção dos moderadores é fundamental, pois como referido acima, são 
eles que justificam todas as decisões tomadas e o líder apenas consegue assumir verdadeiramente 
o seu papel se dominar esses moderadores. Quando líder não domina os moderadores que 
influenciam o sector, empresa ou organização que está a liderar corre o risco de tomar decisões 
erradas, não atuar ou refugiar-se em funções operacionais, sem cumprir o seu papel de líder”. 
Afirmação em consonância com o registado pelos diversos autores ao longo da seção 4.4.1. O líder 
Hotel acresce mais ao concluir que “num mercado cada vez mais competitivo, onde o poder dos 
clientes é cada vez maior e onde as barreiras à entrada de novos serviços e produtos são baixas, 
contribuindo para uma cada vez maior dificuldade em prever o futuro, a capacidade de adaptação à 
mudança, é fundamental”. Ou seja, conhecer este ambiente de atuação, os fatores que influenciam, 
são a única forma que dá capacidade para a mudança, e é fundamental estar consciente para melhor 
agir. 
O líder Alfa também considera que “Em grande medida, direta ou ás vezes indiretamente, mas 
nenhuma decisão é tomada sem ponderar”. Ao qual o líder Alfabravo afirma que só desta forma “se 
podem corrigir erros, evitar usar alguns modelos que não são benéficos, mas antes os que 
apresentam melhores resultados no global”. Cerca de outros 12 líderes seguem esta mesma forma 
de percecionar do líder. Como linha de pensamento complementar o líder Mike regista que “a 
perceção e análise de todos os fatores que permitam escolhas mais fundamentadas e esclarecidas, 
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consequentemente no sector”, uma vez que, como diz o líder Oscar, “os moderadores podem ajudar 
à decisão, trazendo inputs que ajudam o líder” e “a perceção influencia a interpretação das ações e 
decisões e, consequentemente de tudo que dali deriva” adianta o líder Papa. Contudo, segundo o 
líder Echo “não só a perceção, mas a constante utilização dos moderadores garante a qualidade e o 
rigor das tomadas de decisão”. Em conclusão, o líder Quebec avança que “sem perceção e análise 
do ambiente e de todas as variáveis que influenciam é o mesmo que navegar ao sabor do vento. A 
perceção dos moderadores é vital”. Esta é uma palavra forte e determinante para dar resposta a esta 
questão e que também tem o apoio do líder Charlie que reitera que “a consciência/perceção (dos 
moderadores) é vital”, uma vez que “contribuem decididamente”, segundo o líder Kilo. 
Estas afirmações justificam qual a pertinência do estudo bem como confirmam a premissa de 
investigação, e justifica o objetivo principal que é precisamente permitir e contribuir para a 
consciencialização dos fatores moderadores e quais as suas implicações nos resultados, 
comprovados pelos diversos autores e teorias da revisão de literatura. Com isso pretende-se que 
alguns lideres possam relembrar da importância de se considerarem os diversos fatores, que cuidados 
ter na tomada de decisão e definição de estratégias, que afetam um setor e país inteiro, e de forma a 
potenciar os facilitadores e a amenizar os neutralizadores para obterem melhores resultados e, 
consequentemente, obterem o desejado sucesso, crescimento e desenvolvimento global. 
 
Q6 - “em que medida considera que as ações do líder e decisões dos líderes influenciam a 
cadeia de valor do turismo?” 
A esta questão, os respondentes Mike, Oscar e Alfa, tiveram mais cobertura, conforme figura 213.  
 
Figura 213 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q6 
O líder Mike considera “as ações e decisões dos líderes em geral, sejam eles empresários, dirigente 
associativos ou políticos, influenciam sempre a cadeia de valor da indústria onde se inserem”. Já o 
líder Oscar neste seguimento aponta que “as decisões e as ações que são tomadas podem impactar 
positiva ou negativamente na cadeia de valor”, por exemplo de decisões, como a “de expansão que 
a TAP teve no Brasil e agora nos EUA, trouxeram e podem vir a trazer um número muito significativo 
de turistas a Portugal. Estes turistas, de valor elevado, contribuíram significativamente para a criação 
de riqueza, pelos gastos que introduziram no nosso país, seja na hotelaria, nos restaurantes e nas 
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O líder Alfa considera que na “cadeia de valor como conjunto de atividades de valor acrescentado 
que, de forma articulada, permitem que o produto turístico esteja disponível para consumo, as 
decisões dos líderes, como base inicial de construção de produtos, têm uma importância vital (…) e 
condicionam em grande medida as tendências do consumo em matéria turística”. Este facto confirma 
a ideia do líder Victor que “qualquer ação vai influenciar resultado de uma organização, logo influencia 
todos os relacionamentos e a capacidade negocial”. O líder Juliet vai mais longe, considerando que 
“ao nível da liderança de organismos oficiais, as políticas públicas nos diversos domínios de atuação 
têm reflexos nos resultados dos vários segmentos da cadeia de valor. Opções tomadas no domínio 
da promoção dos destinos, da valorização da oferta, da captação de novas rotas, influenciam os 
resultados económicos das empresas” e, consequentemente, de toda a cadeia de valor e todo um 
sector. É certo para o líder India que “todos os líderes influenciam positiva ou negativamente a cadeia 
de valor. Basta que líderes políticos aumentem a carga fiscal na hotelaria para reduzirem a 
competitividade (…) e na oferta turística, se aumentarem de uma forma descontrolada a oferta, irão 
provocar uma redução considerável nos preços PVP, já que a oferta seria superior à procura.”.  
Em conclusão, como afirmam o líder Delta “para o bem e ou para o mal sempre influenciam a cadeia 
de valor do turismo. Não me é fácil imaginar atitudes de líderes que possam, sequer, ser consideradas 
neutras, já que a ausência de posições é muitas vezes mais danosa que algumas decisões menos 
corretas”. O líder Echo acredita que “as lideranças marcam o ritmo da cadeia de valor. O turismo pela 
sua juventude e respeitabilidade (reconhecimento exógeno) infelizmente está mais sensível e exposto 
do que outras cadeias de valor já institucionalizadas”. 
 
Q9 - “questiona como considera a forma como os líderes estratégicos empresariais ou os 
oficiais/políticos têm tomado decisões e a implementado estratégias no turismo? 
A esta questão, os respondentes Juliet, Delta, Bravo têm um contributo entre 17 a 20% de codificação 
conforme regista a figura 214. 
 
Figura 214 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q9 
“Da parte dos líderes oficiais/políticos, não tem havido, nos últimos anos, uma estratégia continuada 
ao nível oficial do turismo, na medida em que a mesma, quando definida, é alterada com a alteração 
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pautadas pela racionalidade económica, também se verificou no período pré-crise, o aparecimento de 
novos empresários turísticos, (…) que tomaram decisões megalómanas e com pouca racionalidade 
económica que levaram às situações hoje conhecidas de insolvências e colocação dos respetivos 
ativos em fundos, criados para o efeito, com vista a minimizar a situação já de si muito grave da crise 
do sistema financeiro” (líder Juliet). Já o líder Delta crê que “temos tido de tudo nas diferentes 
lideranças estratégicas no sector, desde o fortalecimento de amarras com as célebres capelinhas 
próximas dos poderes políticos (…) aos líderes que, pela positiva, souberam simplificar os 
procedimentos, introduzindo maior dinamismo no sector”.  
No entanto, demonstrando-se pouco confiante temos o líder Bravo que refere que “no turismo em 
Portugal existem claramente dois subsectores que estão em realidades e perspetivas totalmente 
diferentes. No incoming temos assistido a um aproveitamento correto do momento e a perspetivas 
são positivas, (…) mas no outgoing temos uma realidade totalmente distinta com o mercado a viver 
pressões fortes de concorrência, quebra de volumes e degradação de margens. O futuro neste 
subsector não é muito animador”. O líder Tango apresenta uma ideia que é reiterada por outros seis 
líderes que “na política só agora se revela eficácia mais diferenciada, maior interesse e aposta com 
maior dinâmica. Anos antes foi um gastar de dinheiro público. A situação dos empresários, após anos 
de crise em que se tomaram decisões de momento para aguentar o negócio, denotam organizações 
muito mais estáveis, cuidadosas, assertivas, embora alguma ainda sem capacidade de gestão”. 
“Há que distinguir os privados dos públicos” afirma o Líder Charlie. Facto que se revelou importante 
quando se caracterizou a população alvo e para se obterem resultados. Acresce ainda que “Os 
privados tendem a maximizar a corporação jogando um tabuleiro em que o custo/benefício é rei. Os 
públicos têm um tabuleiro político, quase sempre com uma agenda política em que o binómio 
custo/benefício pode não estar em primeiro plano. Falta, até hoje, concertação entre público e privado 
nas decisões estratégicas do turismo” (Líder Charlie). Porém, com algum descontentamento e 
desilusão, o líder Zulu refere que “na política têm sido desastrosos e a nível empresarial uns muito 
bem-sucedidos nos resultados de tecido empresarial moribundo devido a tantos constrangimentos 
constantes nos seus negócios”, a que o líder Golf acresce que os dois blocos “têm formas e objetivos 
diferentes: os líderes oficiais e políticos continuam, infelizmente, a ter como orientação o período do 
ciclo politico e tentam obter resultados que sejam visíveis durante esse período. Os líderes 
empresariais privados terão uma preocupação de sustentabilidade do negócio a médio/longo prazo e 
procuram traçar metas, objetivos e ações que perdurem para além dos líderes políticos do momento. 
os líderes empresariais moldam a atividade em função dos resultados”. 
O líder Mike conclui que “os empresários e os políticos, sejam eles de organizações oficiais ou os 
próprios membros do governo, estão desalinhados nos objetivos a atingir, na medida em que não 
partilham a mesma visão para o sector (…). A estratégia para o desenvolvimento do turismo em 
Portugal tem pecado pela falta de consistência, sobretudo devido à alternância no poder de forças 
políticas com visões diferentes para o sector”. Contudo, existe algo que lhes é comum e consensual, 
como o líder Oscar afirma, embora com alguma desilusão, tristeza e pesar que “o turismo é um sector 
de extrema importância para o país e acho que os líderes empresariais e políticos têm tido essa 
noção. (…) Não entendo como, sendo o sector do turismo tão importante, não tenhamos ainda um 
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Q10, “Identifica diferenças de visão e de atuação por parte dos líderes empresariais das dos 
líderes com representação oficial e política? Justifique. 
Considerando a questão anterior, avançou-se ainda com esta questão como forma de complementar 
e confirmar ideias e dados apresentados na questão anterior. Para esta questão, os respondentes 
também Juliet, Mike, Bravo têm um contributo entre 17 a 19% de codificação, vide figura 215. 
O líder Xray de forma simples afirma “Diferentes objetivos, diferentes visões, igual a diferentes 
atuações!”. Ou seja, como explica o líder Echo "as diferenças de visão existem, por princípio e 
interesses, mas por vezes prioridades dos líderes empresariais secundarizam-se perante agendas 
políticas. É neste ponto que se destacam, e diferenciam, os verdadeiros líderes”, que o líder Delta 
considera que “os primeiros têm como preocupação principal a sustentabilidade das empresas e o 
lucro. Os segundos, os políticos, com algumas honrosas exceções, preocupam-se principalmente com 
as clientelas politicas, descurando muitas vezes o essencial”. Contudo, é o líder Juliet que desenvolve, 
“a atuação dos líderes empresariais é independente dos ciclos políticos, por norma, tomam as suas 
decisões estratégicas, nomeadamente ao nível de investimentos, em função da racionalidade 
económica das mesmas, pese embora o facto das estratégias politicas poderem ter efeitos nas 
decisões dos líderes empresariais. As decisões e atuações dos líderes com representação oficial e 
politica são influenciadas pelos ciclos políticos e respetivas orientações estratégicas das tutelas (…). 
Por isso as estratégias vão mudando com a mudança de ciclos políticos, o que dificulta a estabilização 
de uma estratégia consistente e eficaz. Só uma estratégia política que seja objeto de um grande 
envolvimento e consenso por parte de todos os representantes da cadeia de valor do turismo, será 
mais eficaz”. Ao que o líder Mike completa afirmando “que considero que os líderes empresariais em 
geral, têm uma visão diferente dos políticos. Por um lado, os políticos, mesmo os que tutelam o sector, 
estão condicionados pela necessidade imperiosa na obtenção de receitas, impostos, em particular 
nos sectores de maior sucesso. Por isso, as condições criadas às empresas, mesmo com incentivos, 
diluem-se, muitas vezes, no agravamento de outras condições empresariais. Os empresários 
debatem-se com a concorrência crescente de destinos a nível global, com condições melhores de 
estabelecimento, necessitando de investir em permanência na inovação para vingarem numa 
economia aberta como a nossa. Só estes dois exemplos são suficientes para direcionar de forma 
diferente as estratégias adotadas pelos líderes privados e públicos, até porque só muito recentemente 
começou, por ausência de outras industrias bem-sucedidas, a dar-se alguma importância politica ao 
peso do turismo na economia nacional”. O líder Alfa com alguma tristeza constata que “a liderança 
política e oficial está apenas com uma visão parcial do sector, focando a prática na totalidade em 
esforços no incoming”. 
Estes factos de diferença de visão e de objetivos, e diferentes atuações decorre do facto de se 
distinguirem privados dos públicos a que o líder Charlie apresenta como “os privados tendem a 
maximizar a corporação jogando um tabuleiro em que o custo/benefício é rei. Os públicos têm um 
tabuleiro político, quase sempre com uma agenda política em que o binómio custo/benefício pode não 
estar em primeiro plano. Falta, até hoje concertação entre público e privado nas decisões estratégicas 
do turismo”. O líder November corrobora “sim, os líderes empresariais têm como objetivo a 
rentabilidade das organizações que representam, enquanto que os líderes políticos devem ter em 
consideração também outros elementos, tais como: serviço público, impacte no meio ambiental, 
estratégia de desenvolvimento regional.” 
No entanto, “os líderes políticos deverão dar meios aos líderes empresariais para que possam 
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o seu desempenho” (líder India), “os líderes oficiais e políticos continuam, infelizmente, a ter como 
orientação o período de duração do ciclo político” (líder Golf). O líder Tango já regista a vertente em 
que “os empresários são mais conscientes quanto à necessidade de resultados e ter sucesso, são 
mais dinâmicos e cuidadosos com todas as relações com os pares, internos e externos”. “Tem-se 
notado uma alteração do cuidado ao nível de interlocução entre ambos fora dos gabinetes, tornado 
as relações mais transparentes e, portanto, mais reguladas” (líder Foxtrot), até porque como se revela 
neste estudo que, tal como o líder Charliedelta pensa “por vezes são os mesmos com funções duplas”. 
No geral, o líder EchoFoxtrot considera que existem diferenças claras entre os lideres e os 
relacionamentos entre eles não são fáceis e por vezes não eficazes. O líder afirma que “os dois blocos 
de atuação apresentaram capacidade para agir e dialogar, embora colidindo não raras vezes. São 
pouco participativos entre eles, agem mais de forma individualizada, para proveito próprio, cumprindo 
muito ciclos e ritmos de agendas políticas, são fragmentados, descoordenados de atuação e tomam 
ações que se repetem ou até divergem e colidem mesmo em promoção e representação em países 
estrangeiros, enfrentam-se diplomaticamente a não ser que existam jogos políticos comuns entre 
alguns empresários, ou associações e alguns políticos. O ambiente VUCA e os constantes 
constrangimentos ao sector e às suas atividades origina uma intensa competição, não só entre os 
players da cadeia de valor, até de diferentes atuações, mas que se sobrepõem parcialmente, como 
entre os vários concorrentes, num âmbito não só local ou nacional, mas global”. “Contudo, ainda 
assim, para ações de interesses globais, que afetam o sector de forma transversal às várias 
atividades, conseguem-se organizar, unem-se, dialogam, apoiam-se e revelam a forte capacidade de 
entreajuda e de obterem assim, desta forma, posições de força perante políticas públicas de turismo, 
ou as politicas globais que afetam seriamente o sector”. 
Estes resultados corroboram o anteriormente verificado na interação com os lideres, que impeliu a 
que se catalogassem e separassem para análise os lideres com diversos tipos de atuação, por um 
lado atuação oficial e institucional, e por outro os de atuação ou representação empresarial com uma 
posição de maior operação. Ficou explicito pelos resultados que de uma forma geral, “os lideres têm 
diferentes objetivos, diferentes visões, e logo diferentes atuações!” (Líder Xray). 
Na sua maioria verifica-se que existem sentimentos de claro desagrado com políticos e organizações 
públicas, com o tipo de atribuição de peso e de consideração pelo sector, desagrado com a 
implementação de algumas políticas danosas como imposição de tantas taxas e impostos, com um 
funcionamento excessivamente burocrático que cria entropias várias. Estão desiludidos com as 
tomadas de decisões a curto prazo e a mudarem a cada ciclo políticos e de formas por vezes 
totalmente contraditórias ou nem respeitando estratégias já elaboradas para mais anos e mesmo que 
estejam em vigor. Estão desagradados com estratégias mal analisadas, com falta de confiança no 
futuro, com incompreensão com algumas atuações. Estão também desiludidos com empresários que 
ainda “tomam decisões avulsas em reação” (Líder Kilo). Embora, alguns acreditem e estejam mais 
confiantes pelo facto de já existir mais algum diálogo entre os dois blocos de atuação, e por de facto 
alguns até terem funções duplas aportando assim mais valia de visões, tornando-as mais completas 
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Figura 215 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q10 
As respostas dos líderes nas questões 9 e 10 revelam, ainda, que tal como Rowe (2002) afirmava, 
dos resultados de vários estudos organizacionais sobre este tipo de entidades, que foi possível apurar 
que muitos dos fatores que afetam as organizações também afetam as dos governos, uma vez que 
também competem por recursos, seja lá qual for a área e sector. Para o autor, os líderes estratégicos 
estão preocupados em acrescentar valor às organizações e sectores, logo a perceção e 
consciencialização dos fatores moderadores são cruciais para evitar riscos, amenizar neutralizadores 
e inibidores e potenciar o crescimento e desenvolvimento pretendido por qualquer organização, 
justificando a premissa deste estudo.  
Os vários estudos, como os de Diniz e Limongi-França (2005, p.259), indicam que não são tomadas 
decisões e não se definem estratégias de forma unicamente racional, mas são afetadas e 
influenciadas por fatores de políticas gerais e/ou da organização e do nicho a que pertence. Assim, 
modelos de crescimento endógeno, dos autores Robert Solow (1987), Paul Romer (1986), Robert 
Summers e Alan Heston (1991) comprovam que, a pesquisa e o desenvolvimento são também fatores 
moderadores, e que quando realizados pelas organizações, são potenciadores de lucro e 
crescimento, no caso do modelo de competição imperfeita. Comprovam ainda que as diferenças em 
políticas, diferenças de estratégias, de preferências, onde os líderes são o fator chave, se traduzem 
em permanentes diferenças nas taxas de crescimento e lucro, no modelo de competição perfeita 
Acredita-se que é imperativo que os líderes, seja de que atuação for, desempenhem o seu papel na 
tomada de decisões de forma responsável e determinada, maximizando os fatores moderadores 
facilitadores da liderança, atenuando os efeitos dos fatores neutralizadores, implementando 
estratégias e políticas eficazes reconhecendo a importância do turismo. Sugere-se que as entidades 
públicas adotem atitudes modernas, proactivas, proporcionando ao sector privado a confiança e o 
estímulo para o investimento e cooperação integrada, com abordagens eficientes e procedimentos 
simplificados. É relevante que as atividades de comunicação sejam conscientes e continuadas, com 
o objetivo de promover o turismo, envolver a população local e encorajá-la a acolher as oportunidades 
sociais e económicas derivadas do sector, tomando uma atitude de boas-vindas, qualidade e 
prestação de serviços de excelência, mantendo os cuidados com a proteção ambiental. É 
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prol de um benefício comum que é o crescimento do sector, e que as agendas políticas deixem de 
interferir no sector e alterarem tudo constantemente a cada ciclo deixando a restante cadeia de valor 
sem confiança e sem garantias que o que quer que seja que a entidades políticas implementem seja 
para contribuir porque perdura a longo prazo e de forma neutra. 
Os líderes globais do turismo, têm que considerar em simultâneo e com muita rapidez, num ambiente 
PEST (Político, Económico, Social e Tecnológico) VUCA (volátil, incerto, complexo e ambíguo), um 
elevado número de variáveis e fatores para tomarem as suas decisões e definirem estratégias que 
sejam eficazes. Os líderes que operam no turismo não só atuam globalmente, como têm que estar 
preparados para a complexidade e as diferenças, como para recorrentemente viajarem pelo mundo, 
seja física ou virtualmente. Estes líderes têm ainda que enfrentar realidades distintas, mas também 
formas de trabalhar distintas, com equipas espalhadas pelo mundo, sejam equipas diretas e internas 
da organização onde operam, ou sejam as que os representam pelo mundo fora como parceiros. A 
imensidão de fornecedores e de negociação do tipo de produtos e de clientes que têm que gerir, é 
um dos elementos que os revela como líderes globais. Contudo, as relações entre os players nem 
sempre são pacíficas, têm vários pontos de conflito, interdependência, dependência forte dos serviços 
que a montante ou a jusante se prestam ao seu cliente, que afinal é de todos os players ao mesmo 
tempo, e como tal basta um dos serviços falharem e cria um impacte forte em toda a cadeia de valor 
e rede adjacente direta ou indiretamente. Os líderes globais do turismo têm sem duvida dificuldades 
acrescidas, mas também os desafios são maiores e as oportunidades várias. São eles que têm que 
ponderar todos esses desafios para que tornem a sua organização e, consequentemente, o sector 
competitivo. Contudo, o líder estratégico em turismo deve ter especial atenção quando define os seus 
objetivos e estratégias para o facto de o turismo ter uma especificidade em relação às demais 
indústrias. 
 
6.2.4 Relação de Poder com liderança estratégica e se positivo ou negativo – Q13 
Esta questão, que visa cumprir com o objetivo 1 e 9, sendo o poder apurado na revisão de literatura 
como uma das componentes principais e moderador da liderança estratégica, expresso na secção 
4.4 e 4.4.3, verifica-se que tem a mais baixa percentagem de respostas e codificação, com um máximo 
de 14% de cobertura, com Charlie, Yankee e Golf a destacarem-se nas respostas. Vide figura 216. 
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Os líderes Charlie e Alfa entendem o poder com uma conotação mais negativa. Referem que “há 
várias conceções de poder ao longo da história das organizações e das nações, mas parece estar 
intimamente ligado ao contexto de habilidades e competências que os profissionais têm que ter nesta 
híper-sociedade-competitiva com direto impacte nas corporações. A conotação já não é positiva” (líder 
Charlie), e o líder Alfa diz que pode condicionar significativamente players, outros líderes e até outros 
fatores moderadores. Na aceção de poder com dois polos e extremos segue-se o líder Delta que 
considera “a palavra poder é ambígua. Ela tende a ser interpretada como negativa. (…) o verdadeiro 
estratega precisa de ter poder para conseguir implementar, sem resistências excessivas, a sua 
estratégia (…). O verdadeiro poder deve emanar, se não de consensos, pelo menos de 
compromissos. Quando necessário não me inibo de exercer o poder “to court”, mas só em 
circunstâncias muito especiais”. Estes resultados estão em consonância com o que os autores 
McClelland (1975) e Pfeffer (1981) concluem, que o poder é sem dúvida uma habilidade que um 
indivíduo social possui para vencer resistências e alcançar objetivos. 
“O poder natural, respeito, liderança, empatia, comunicação e assertividade é o início. O poder 
hierárquico não deve ser exercido (salvo raras exceções) pelos líderes” (líder Echo). Contudo, 
conforme entende o líder Golf se poder for “a capacidade de tomar decisões, de definir estratégias e 
orientar comportamentos e ações e desde que todas as decisões sejam suportadas pelo 
conhecimento dos moderadores, o poder será certamente positivo. O poder pode ser negativo, 
quando o líder apenas se vale do cargo ou do título que lhe foi atribuído e o exerce de forma 
discricionária, arbitrária, sem fundamentação e motivado por razões e interesses particulares”. O líder 
Juliet conclui que “o poder ao nível de liderança tem a ver com capacidade de influenciar e tomar 
decisões. O poder pode ser positivo ou negativo, depende da maneira como é exercido”. Os líderes 
November e Oscar estão em conformidade com a perceção do líder Juliet. “O líder precisa de poder 
para a tomada de decisões estratégicas. O poder pode ser positivo ou negativo conforme seja 
exercido” (líder November), “poder é ter autonomia para decidir. Poder negativo é aquele que abusa 
desta autonomia com efeitos negativos na organização” (líder Oscar).  
Estas afirmações dos lideres vão ao encontro do indicado na revisão de literatura por diversos autores, 
secção 4.4.3., tais como Senge (1990), que considera que muitas das organizações entram em 
decadência prematura asfixiadas pelo cinismo, stress, lutas pelo poder que não permitem o 
desenvolvimento, nem a imaginação, nem o empenho dos indivíduos, sendo desta forma negativo e 
nefasto para o sucesso das organizações. 
Até aqui as respostas demonstram é que apenas 7% considera claramente o poder como negativo. 
24% pensa que consoante o uso que se lhe dá, se não existir equilíbrio, controlo, mas sim abuso de 
autoridade e exercer de forma coerciva é negativo. Senão, é necessário e positivo. Os restantes 69% 
claramente consideram-no positivo e necessário para se conseguirem tomar decisões e implementar 
estratégias e a liderança poder ser eficaz. O líder Uniform afirma que “sem poder não se consegue 
fazer negócio, nem controlar as equipas e nem obter resultados”, “conoto o poder como positivo. 
Poder significa, entre outros, a capacidade de direcionar, influenciar, investir, aumentar capacidades, 
pelo que a correta perceção desta variável nas suas várias vertentes pode tornar a liderança mais 
eficaz” (líder Foxtrot). O líder Mike conclui sem qualquer hesitação que “o poder é sempre positivo, a 
forma de o exercer é que pode ser mal utilizada (negativa).” 
Em conclusão, o líder Hotel indica que “podemos ter poder sem liderança, mas nunca pode existir 
liderança sem poder”. E o líder Yankee completa “poder é sempre positivo e necessário quando se 
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resultem positivos. O poder e influência são a diferença na liderança, quanto melhor for usado e sem 
abuso e nem extremos, melhores serão os resultados. Pode exigir significativo equilíbrio e controlo”. 
Estes resultados são idênticos ao que conclui Alan Webber (2005, p.127), que coloca a Influência e 
Poder como moderadores e componentes cruciais do estudo da liderança estratégica e para a tomada 
de decisão, pois segundo o autor “quanto mais elevado o cargo empresarial e político, quanto maior 
for a posição na tomada de decisão, maior o impacte geral na organização, sector e vida dos outros”, 
logo é importante saber usar o poder e a influência para amenizar conflitos e animosidades ou o 
sofrimento e não para criar ou sustentar estes. Collins (2001) corrobora esta ideia. 
 
6.2.5 Perceção e validação dos fatores moderadores 
Esta é a ultima secção do modelo empírico que reportará os resultados finais sobre a premissa deste 
estudo e visa cumprir com o objetivo geral, bem como com os objetivos específicos 6, 7 e 9. Várias 
questões estão aqui englobadas, das quais se passa a apresentar os resultados como segue: 
 
Q7 - “considera importante que o líder seja consciente dos moderadores que influenciam a 
tomada de decisão por forma a potenciar ou amenizar impactes na cadeia de valor?” 
Nesta questão 100% dos líderes afirmam que é importante, e utilizam expressões fortes que 
demonstram a sua considerável relevância. As palavras-chave foram, vital, crucial, deveras 
necessário, essencial, intrínseco, inerente a liderança estratégica. Embora indiquem que nem sempre 
todos os líderes se dão conta da verdadeira importância, peso e ajuda que a consciencialização dos 
moderadores tem para que a liderança estratégica seja eficaz e os resultados positivos para toda a 
cadeia de valor.   
Estes resultados desta questão, justificaram por si só a pertinência deste estudo, da importância da 
premissa e enriquecimento que os objetivos podem aportar a esta classe e, consequentemente, a 
toda a cadeia de valor do sector e país devido ao seu forte impacte e contribuição positiva. 
 
Q11 - “crê que os fatores moderadores influenciam na tomada de decisão e na definição de 
estratégias?” 
Esta é outra das questões com elevada taxa de sim, em 93%, sendo que apenas dois líderes 
consideraram não estar aptos para conseguirem aferir e responder. Os restantes utilizam expressões 
breves, mas também fortes de significado como é claro ou sem dúvida, é inerente, são a base para 
toda e qualquer análise e são a maior ajuda para a tomada de decisão.  
A questão seguinte prende-se com o aferir que a eficácia da liderança é diretamente relacionada com 
o conhecimento e controlo dos fatores moderadores. 
 
Q14 - “acredita que quanto maior for a consciencialização dos líderes sobre os fatores 
moderadores da liderança estratégica, maior será a eficácia?” 
Esta questão teve como objetivo aferir e confirmar a coerência de respostas e pensamentos dados à 
Q7 e Q11, que propositadamente foram colocadas separadas com intervalo de assuntos pelo meio, 
para que não estivessem focados na temática e voltassem a responder formulando de outra forma, 
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Conforme a figura 217 indica, tirando o líder Zulu que tem uma codificação com cobertura de 23%, o 
resto está baixo de 8%, uma vez que se limitaram a dar as mesmas respostas perentórias e fortes 
que a Q7. Os termos, conforme referido acima, foram também, sem duvida, com certeza, só assim se 
poder obter eficácia. “A eficácia é o resultado de um líder consciente. Quanto mais consciente mais 
eficaz, mais competente. Líder que é líder, pondera e estuda todos os fatores, sabe quais os que 
potenciam ou prejudicam e toma decisões mais assertivas, logo mais eficazes” (líder Zulu).  
 
Figura 217 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q14 
 
Q15 - “na sua opinião quais são os fatores moderadores da liderança estratégica que possuem 
maior relevância para o sucesso, crescimento e desenvolvimento da organização e do sector. 
(a iniciar no número 1 o mais importante e seguido da restante numeração para o menos 
importante. Pode atribuir moderadores com igual importância). Quais destaca como 
facilitadores e quais neutralizadores?” 
Esta questão é a mais importante de todo o estudo e o que cumprirá com o objetivo principal que é 
aferir e validar os fatores moderadores, quais os que são facilitadores, neutros ou neutralizadores e 
corresponde aos objetivos 6, 7 e 9. Sem dúvida, foi a questão que mais codificação tem, com cerca 
de 30% e todos restantes números ainda elevados de codificação. Vide figura 218. O que na realidade 
é o registo dos fatores que foram vários apontados que podem verificar na tabela da entrevista em 
apêndice. Esta tivera a resposta na entrevista diretamente, ou alguns ficaram de enviar mais tarde, 
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Figura 218 Codificação e cobertura de fontes em resposta a Q15 
Importa relembrar que os fatores moderadores para atribuição de valoração foram recolhidos pelo 
respetivo levantamento da revisão de literatura. Desde logo conforme expressa a Figura 92, na secção 
3.5, com o reconhecimento das Eras de Liderança, várias componentes e variáveis que são objeto de 
estudo pelos diversos autores, revelando logo à partida fatores influenciadores e por isso 
moderadores de resultados de liderança. 
Na 1ª Era destacam-se os moderadores como a personalidade, perfil do líder, traços e atributos, 
aptidões, valores, conhecimentos, experiência, aprendizagem, tipo de liderança e competências. A 2ª 
Era da influência revela precisamente a capacidade de e de poder na tomada de decisão, definição 
de objetivos, influência de uma visão forte, tipos de liderados, tipos de problemas, gestão de conflitos 
e jogos de poder, tipos de liderança. Na 3ª Era, a do comportamento ficaram evidentes os 
moderadores comportamento, competências, conhecimento, caracter e personalidade. O carisma 
também tem destaque, a intuição e equilíbrio com a razão, o género, a regulação emocional, com a 
inteligência emocional e as emoções, a motivação. Segue-se a Era da situação que revela a 
importância do moderador contexto, situação, ambiente PEST, cultura da organização, cultura do país 
de operação, cultura dos liderados, forma de ser e estar, de agir e de interpretar a informação. 
A Era da contingência evidencia e foca-se nos estilos e tipos de liderança a adotar, perfis de lideres, 
em conjunto com a personalidade, influência, competência, situação, poder. Segue-se a Era 
transacional que revela a importância da relação entre líder e liderados, resistência a mudanças, 
importância de visões e objetivos. A Era cultural também coloca o enfoque na cultura da organização, 
do líder e dos liderados, do país, bem como a resistência a mudança. A Era transformacional, por sua 
vez, volta a colocar em evidência fatores moderadores como a visão, objetivos, tipo de liderança, 
personalidade do líder, conhecimento, competência, carisma, visão, autenticidade, valores, 
experiência e motivação.  
A Era integrativa foca-se nos moderadores visão, género, virtudes, ética, positividade, isto é, 
personalidade do líder, tipo de liderança. Também na emoção, inteligência emocional, regulação e 
controlo da emoção, espiritualidade e desenvolvimento pessoal. A Era do global e virtual revela que 
operar em vários países, diversas culturas, diferentes línguas, equipas dispersas, multidisciplinares, 
em ambientes VUCA, são um desafio expressando os moderadores cultura, tipos de liderança, 
conhecimento, competência, experiência, personalidade, comportamento, ambiente PEST. 
Com estes dados, advindos de diversos autores e estudos, elaborou-se uma grelha de moderadores 
que originou os seguintes resultados: um ranking total de moderadores, registados e aferidos com o 
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ocupada pelo fator moderador a Competência do líder que vai marcar toda a diferença na sua 
capacidade de tomar decisões e implementar estratégias que aportam o sucesso, o crescimento e 
desenvolvimento, que só poderá ser considerado como um facilitador. A média de valoração foi de 
2,43, com mínimo 1 e máximo de 6. Estes resultados corroboram o anteriormente verificado quando 
questionados qual o principal contributo que cada líder considera que aporta para as organizações 
onde colaboram. Algo que era esperado uma vez que o turismo é uma área muito vasta, que opera 
com necessidades de competências, conhecimentos e habilitações vastas sejam elas técnicas, 
práticas, pessoais, emocionais, comportamentais e até culturais e em diversas matérias. É uma área 
profundamente técnica em que o serviço é avaliado no momento do consumo e em simultaneidade 
com o serviço a decorrer, temos o cliente, o ambiente e o recurso humano. Tal como é explanado 
anteriormente na revisão de literatura, no cap. III, esta simultaneidade, inseparabilidade, 
intangibilidade, não palpável, torna o serviço turístico subjetivo, que obriga a uma elevada interação 
entre o cliente e quem presta o serviço, dando especial destaque ao papel dos recursos humanos 
para a perceção da qualidade pelo cliente e, consequentemente, obtenção de resultados positivos, 
desenvolvimento e crescimento de uma organização (Gronroos, 1983). Daí que todo o seu empenho, 
motivação, conhecimento, performance, personalidade, valores, atitudes, comportamentos, são 
demasiado importantes para o turismo e a considerar pelo líder estratégico em turismo. Este líder 
para conseguir tomar decisões acertadas, implementar estratégias, necessita também de conhecer 
como o turismo se articula, justificando a caracterização da cadeia de valor expostas no cap. II, as 
técnicas e as práticas, as operações várias nos vários subsetores, para que resultem motivadoras, 
assertivas e eficazes para todos e em especial para a organização e sector. 
Este moderador juntamente com o perfil, personalidade e comportamentos do lideres, é das primeiras 
variáveis a analisar desde as primeiras teorias dos traços e está presente num numero elevado de 
teorias até aos dias de hoje. Diversos autores como House (1971, 1999) afirmam que são estas 
competências que dão especial força de influência e poder e através do qual o líder provoca 
consideráveis mudanças nas atitudes e assunções dos liderados. Segundo Javidan (2007), para que 
um líder seja eficaz em ambiente de globalização, tão instável e volátil, com tantos diferentes 
contextos e diferenças culturais, necessita não só de capital intelectual (conhecimento, competência, 
inteligência), do capital social (relações de confiança e favoráveis). As competências, o conhecimento 
e o perfil do líder são cruciais para a perceção de confiança, segurança, eficácia e para obtenção de 
resultados. Will e Barham (1994) elaboram mesmo um quadro com as três partes de competências 
holísticas dos líderes globais, que englobam diversas e transversais competências englobadas em 
cada categoria, que podem ser consultadas na secção 3.4.2, denotando o forte peso e importância 
deste moderador principalmente em lideres globais como já se verificou serem os que atuam no 
turismo. 
Segue-se o Perfil que na verdade é semelhante e na mesma linha da competência, embora mais 
abrangente, com média de 3,32, mínimo 1 e máximo 10. Este fator tem tanta importância ao longo da 
literatura sobre liderança, que está presente em praticamente todos os tipos e abordagens de 
liderança apresentados. De tal forma se revelou com destaque que se verificou a necessidade de uma 
secção totalmente dedicada apenas ao perfil de líder eficaz, na secção 4.5, e que se conclui que são 
tantos os perfis de líderes que podem ser eficazes, que o perfil do líder influencia de tal forma as 
organizações e os resultados, que leva a que Drucker e Pasheck (2007, p.17) afirmem que “não 
existem génios universais de liderança”, “os bons líderes distinguem-se vincadamente pela sua 
personalidade e pelos seus pontos fortes e fracos, pelos seus valores e convicções” e “apenas têm 
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A capacidade de tomada de decisão, indicada como componente e moderador forte da liderança 
estratégica, conforme se regista pela revisão de literatura na secção 4.4.1, segue-se no 3º lugar, com 
média de 4,07, mínimo 1 e máximo 9, e em 4º lugar na mesma linha de pensamento, muito semelhante 
a perfil, capacidades e competências, vem o moderador denominado de Personalidade e 
Comportamento do líder. Este resultado continua a reforçar a perceção dos fatores moderadores top 
anteriores e a coerência na análise e similaridade de perceção dos líderes mesmo de atuações, 
idades, experiências, géneros dispares.  
Em 5º lugar revela-se a experiência que já se tinha aferido anteriormente no contributo para a 
organização e como variável significativa para a liderança estratégica eficaz, estando no top desses 
rankings. Até à 5ª posição todos os fatores são considerados na esmagadora maioria como 
facilitadores. Contudo, na 6ª posição se regista um fator externo ao líder e à sua capacidade, 
habilidade ou perfil, é o ambiente PEST, com uma média de 5,36, mínimo 1 e máximo 18. Este 
moderador como neutralizador está em quarto lugar, mas em primeiro quando analisados os 
moderadores sem valoração de importância, como anteriormente referido. 
De registar que o primeiro moderador neutro é visto na posição 9, o tipo de liderança, que é mais 
neutro, e tem uma média de 6,78, mínimo 2 e máximo 18. Cerca de 60% dos lideres que responderam 
consideraram-no realmente neutro, e restantes como facilitador. De notar que o nível de importância 
deste moderador é significativo e teve respostas de 79% dos líderes.  
Seguindo a interpretação de dados do quadro de moderadores, de referir ainda que a informação, 
ocupa uma 10ª posição, vista como neutro, embora com quase igual numero de respondentes a 
considerarem-no como neutralizador, indicando a falta de acessibilidade a informações necessárias, 
ou a falta de credibilidade que têm na informação que obtém, leem e ouvem. Em turismo a informação 
é um dos fatores moderadores gerais importantes, pois os produtos turísticos não podem ser testados 
e o produto não é palpável, o que o torna seriamente dependente de informação (Ujma, 2001). 
Contudo, como moderador da tomada de decisões do líder, Lindblom (1959 e 1980) com o seu modelo 
cognitivo e político, apresenta a incapacidade de aceder a toda a informação ou a informação correta, 
um dos maiores problemas para a ponderação e tomada de decisão correta. Também o enviesamento 
da informação e da perceção da informação, as heurísticas, segundo Tversky e Kahneman (1974), 
na secção 4.4.1, são problemáticas para a tomada de decisão, pois assentam em informação limitada 
e deturpada que pode resultar em fracasso de uma decisão ou estratégia, justificando a perceção da 
informação como moderador neutralizador.  
Nas duas posições finais estão a resistência à mudança em 22º lugar, com 12,99 de média, mínimo 
4 e máximo de 23 e que é o primeiro moderador do ranking de neutralizadores. Este moderador é 
muito referenciado como neutralizador, negativo, inibidor de inovação, crescimento das organizações, 
nas teorias da contingência, nas teorias de relações entre líder-liderados-organização, e nas teorias 
culturais, principalmente nas de cultura organizacional que por vezes dificultam a inovação, 
empreendorismo e adequação ao mercado. Este moderador é visto como uma disfunção das 
organizações e sistemas por Merton (1968), não permitindo a inovação, inibindo a criatividade, como 
se revelaram muitas organizações burocráticas. Tichy e Devanna (1990) afirmam que os lideres para 
serem eficazes são os capazes de conduzir a mudança, mostrando coragem, visão (que aparece no 
ranking geral em 7º lugar e como facilitador com um share de 64%), capacidade de aprendizagem 
constante e de acreditarem e confiarem nas equipas, são os que podem lidar com a resistência, os 
capazes de fazer face à complexidade e incerteza que as mudanças originam e criam nos liderados 
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E em ultimo lugar o género, com média de 15,38, mínimo 4 e máximo 23, em que 73% dos 
respondentes o consideravam neutro, com pouca ou nenhuma influência para a liderança estratégica. 
Após a revisão de literatura, secção 3.4.2, este facto confirma o fenómeno de Glass Ceiling, que 
existe, mas ninguém fala ou lhe atribui importância. No entanto, foi o género feminino que mais 
considerou e votou com relevo moderadores como a inteligência emocional, que 100% consideram 
como facilitador, na 13ª posição de ranking geral, com média de 7,71, mínimo 1 e máximo 15. Em 
oposição, só o conceito emoção, no 15º lugar com 8,81 de média, mínimo 2 e máximo 17, 50% 
considera como neutralizador face a 35% que considera como facilitador. Isto é coerente com a 
revisão de literatura que refere a inteligência emocional um quociente mais significativo do que o 
próprio quociente de inteligência, mas a regulação e controlo das emoções é necessário revelando 
essa forte capacidade de inteligência emocional. 
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A cultura organizacional, na 16ª posição, com 9,61 de média, mínimo 2 e máximo 17, e a cultura do 
país, no ranking na 19ª posição, com 11,12 de média, mínimo 2 e máximo 19, estão ambas no top do 
ranking de neutralizadores e mais indicados por grandes redes hoteleiras, ou de operação e 
distribuição com forte operação em diversos países e elevado numero de liderados de parceiros de 
outras nacionalidade e culturas, que obviamente sentem maior impacte pela diferença da sua 
educação e experiência base.  
Na revisão de literatura, apontando este fator como moderador, destaca-se Hofstede (1980 e 1983) 
com os estudos sobre cultura organizacional e os efeitos das culturas nacionais nas organizações 
(secção 3.4). Também Yukl em 2006, e as teorias de liderança global, afirmam que a perceção de um 
líder por parte dos liderados é fortemente influenciada por crenças individuais, valores e traços de 
personalidade, assim como pela partilha de crenças e valores na própria cultura organizacional e 
nacional e que se não estiveram em consonância e harmonia, a cultura da organização pode ser 
inibidora de mudanças e inovação. A cultura dos liderados pode não se adequar à cultura da 
organização e nem do líder, e o líder não se enquadrar e nem tomar as decisões de forma mais eficaz 
em determinadas culturas se forem com regras, procedimentos, tradições, valores diferentes dos seus 
e muito dispares no modo de atuar que esteja habituado como se sucesso em determinadas culturas, 
mas um fracasso noutras. 
O poder aparece no final do ranking geral em 18º lugar, média 9,96, mínimo 2 e máximo 19. Contudo, 
consideram-no mais neutro, mas é mais positivo, conforme referido anteriormente em resposta a Q13, 
do que outro tipo. Também foi verificado que tinha destaque como variável na tomada de decisão, o 
que pode significar que é visto mais como componente inerente da liderança estratégica e da tomada 
de decisão e não tanto como moderador influenciador. 
Nem todos os líderes responderam a todos os campos da tabela de aferição de moderadores, alguns 
responderam só a top 10, outros só ao tipo de moderador, outros não conseguiram responder ou não 
quiseram. Outros ainda responderam só à valoração dos moderadores e não escolheram o tipo. 
Contudo, na figura 219 e no quadro 6, podem ver-se quantos respondentes a cada um dos 
moderadores e qual o share de respostas para se poder apurar a percentagem e se pendiam mais 
para facilitador, neutro ou neutralizador. A figura 219 regista de forma mais explicita a média de 
perceção e valoração de importância atribuída, sendo que quanto mais elevada menor é a importância 
e mais no final de consideração estará nas tabelas. No máximo obtiveram-se 25 respostas, num só 
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CLASSIFICAÇÃO FINAL LEGENDA 
CORES TOP 5
1 COMPETÊNCIA 68 2,43 1 6 23 100% 0 0% 0 0% 23 FACILITADOR 1º
2 PERFIL 93 3,32 1 10 20 91% 2 9% 0 0% 22 FACILITADOR 2º
3 TOMADA DECISÃO 114 4,07 0 9 22 96% 0 0% 1 4% 23 FACILITADOR 3º
4 PERSON. COMPORT 118 4,21 1 11 20 87% 1 4% 2 9% 23 FACILITADOR 4º
5 EXPERIÊNCIA 134 4,79 1 19 21 100% 0 0% 0 0% 21 FACILITADOR 5º
6 AMBIENTE PEST 150 5,36 1 18 4 17% 4 17% 15 65% 23 NEUTRALIZADOR
7 VISÃO E OBJETIVOS 154 5,5 1 22 14 64% 8 36% 0 0% 22 FACILITADOR
8 INFLUÊNCIA 175 6,25 1 22 22 96% 0 0% 1 4% 23 FACILITADOR
9 TIPO LIDERANÇA 183 6,78 2 18 8 40% 12 60% 0 0% 20 NEUTRO
10 INFORMAÇÃO 201 7,18 2 19 7 28% 10 40% 8 32% 25 NEUTRO
11 MOTIVAÇÃO 202 7,48 1 11 21 88% 1 4% 2 8% 24 FACILITADOR
12 TIPO OBJETIVOS 207 7,67 2 21 12 57% 8 38% 1 5% 21 FACILITADOR
13 INTEL. EMOCIONAL 216 7,71 1 15 12 100% 0 0% 0 0% 12 FACILITADOR
14 TEMPO 234 8,36 1 16 7 29% 2 8% 15 63% 24 NEUTRALIZADOR
15 EMOÇÃO 238 8,81 2 17 7 35% 3 15% 10 50% 20 NEUTRALIZADOR
16 CULTURA ORG. 269 9,61 2 17 2 9% 3 14% 17 77% 22 NEUTRALIZADOR
17 INTUIÇÃO E RAZÃO 269 9,61 1 18 18 82% 2 9% 2 9% 22 FACILITADOR
18 TIPO PODER 269 9,96 2 19 8 44% 9 50% 1 6% 18 NEUTRO
19 CULTURA PAÍS 289 11,12 2 19 2 9% 4 18% 16 73% 22 NEUTRALIZADOR
20 TIPO LIDERADOS 297 11 3 20 3 14% 12 55% 7 32% 22 NEUTRO
21 TIPO PROBLEMA 299 11,5 3 22 3 17% 4 22% 11 61% 18 NEUTRALIZADOR
22 RESIST. MUDANÇA 329 12,19 4 23 3 13% 0 0% 20 87% 23 NEUTRALIZADOR
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Ao criar consulta e teste de Matrix Coding no Nvivo, cruzando as fontes por cada dois atributos, por 
atividade e a relação com os moderadores, as figuras 220 e 221 ilustram isso mesmo. 
 
 
Figura 220 Relação fontes, com atividade e moderador top 1 
 
De referir que é área de operação e distribuição que coloca o ambiente PEST com maior destaque, seguido 
da influência, inteligência emocional, competência e perfil. A hotelaria destaca a tomada de decisão, 
competência, experiência, PEST e cultura. Os transportes incidem no conhecimento como primeiro fator, o 
perfil, a tomada de decisão, PEST, a visão e objetivos. Já as entidades oficiais e políticas incidem no perfil, na 
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Figura 221 Relação fontes, com atividade e moderador top 2 
Desta análise resulta que os géneros têm perceções algo semelhantes em relação aos tipos de 
moderadores top 1 e top 2, como a tomada de decisão, PEST, competência e influência, mas nos 
restantes diferem um pouco de visão, conforme já referido, relacionado com a emoção e inteligência 
emocional, bem como na personalidade e comportamentos onde o género feminino dá mais 
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Figura 222 Relação fontes, com género e moderador top 1 
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Figura 224 Relação fontes, com idade e moderador top 1 
Em oposição à variável idade, muda a perceção de forma mais acentuada. A figura 224 regista que a 
importância dada aos fatores moderadores após 63 anos até aos 71, idade limite dos entrevistados, 
é diferente dos moderadores indicados com maior relevância pelos pela faixa etária mais jovem dos 
41 aos 56 anos. O mesmo se verifica ao cruzar as fontes, pela experiência e a perceção dos 
moderadores. Isto é, a faixa etária mais jovem atribui maior importância à competência, ao perfil, 
ambiente PEST, informação e inteligência emocional. Enquanto a faixa etária mais elevada enfatiza 
a experiência, a capacidade de decisão e inteligência emocional. De referir que nenhuma aponta 
como primeiro moderador de importância o tipo de liderança, a informação, motivação, tempo, intuição 
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Figura 225 Relação fontes, com experiência e moderador top 1 
 
Figura 226 Relação fontes, com atividade e experiência 
Os resultados revelam que a faixa etária entre os 25 e 30 anos de experiência tem uma perceção 
diferente, derivado da idade coerente com os resultados anteriores. Sendo que aqui quase se 
verificam três extratos. Um primeiro até dos 13 aos 23 anos de experiência, com diferenças dos 
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atividade, não se verificam diferenças como as referidas acima, nem de idade e nem de experiência, 
são mais homogéneas as escolhas aí. Sendo que a enfase global é para o conhecimento seguido da 
experiência e capacidade de liderança. Destes muito poucos consideraram as habilitações literárias 
com destaque. Os com mais experiência, após os 22 anos, dão maior importância aos fatores 
experiência, competência, perfil do líder e ambiente pest. De facto quanto maior, a experiência mais 
notam como importantes a experiência, o ambiente PEST, a motivação, cultura, influência. Vide 




Figura 227 Relação fontes, com contributo 1 e experiência 
No que concerne aos moderadores TOP10 registados pelos líderes, o Nvivo apresenta em numero 
de respostas sem valoração de importância, numérica e no primeiro moderador um resultado diferente 
de quando se dá valor de importância. Vide quadro 7 e figura 228. Ou seja, verifica-se que o 
moderador TOP1 sem valoração, é o ambiente PEST seguido dos moderadores top do ranking geral, 
como a competência, o perfil e a tomada de decisão. Quanto ao moderador na 2ª posição do ranking 
e restantes já se regista maior similaridade e coerência com o valorado numericamente com a 
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Quadro 7 – Ranking de Fatores Moderadores TOP10 sem valoração por fontes 
Caracterização 
Lider
Atuação Tipo Género TOP1 MOD. TOP2 MOD. TOP3 MOD. TOP4 MOD. TOP5 MOD. TOP6 MOD. TOP7 MOD. TOP8 MOD. TOP9 MOD. TOP10 MOD.
ALFA Empresarial Masculino PEST Experiência Tomada Decisao Influencia IE Competencia Cultura País Cultura Org. Intuição e Razão Motivação
ALFABRAVO Empresarial Masculino PEST Experiência Visão e Objetivos Perfil Tomada Decisao Tempo Informação Liderança tipo Influencia Poder Tipo
BRAVO Empresarial Masculino Tomada Decisao Competencia Intuição e Razão Perfil Motivação IE Comport. Personalid Tempo Informação Liderança tipo
CHARLIE Empresarial Masculino Perfil Comport. Personalid Emoção Competencia IE Experiência Tomada Decisao Intuição e Razão PEST Influencia
CHARLIE DELTA Misto Masculino PEST Experiência Competencia Tomada Decisao IE Influencia Tipo Problema Visão e Objetivos Tempo Intuição e Razão
DELTA Empresarial Masculino IE Competencia Tomada Decisao Perfil Comport. Personalid Poder Tipo Liderança tipo Experiência Cultura Org. Motivação
ECHO Associativo Masculino Cultura Org. Cultura País Experiência Competencia Influencia Tomada Decisao IE Liderança tipo Perfil Intuição e Razão
ECHOFOXTROT Misto Feminino PEST Competencia Tomada Decisao Perfil Comport. Personalid Visão e Objetivos Liderança tipo Influencia Motivação Informação
FOXTROT Empresarial Masculino IE Visão e Objetivos Perfil Motivação Competencia Experiência Informação Influencia Tomada Decisao Liderança tipo
GOLF Misto Masculino Competencia Tomada Decisao Influencia Experiência Perfil Cultura Org. Comport. Personalid Tempo Informação Cultura País
HOTEL Empresarial Masculino Perfil Comport. Personalid IE Competencia Visão e Objetivos Cultura Org. Emoção Influencia Tomada Decisao Experiência
INDIA Misto Masculino PEST Cultura Org. Informação Cultura País Liderados Problema tipo Visão e Objetivos Competencia Tempo Liderança tipo
JULIET Misto Feminino Tomada Decisao Competencia PEST Perfil Comport. Personalid Influencia Experiência Liderança tipo IE Cultura Org.
KILO Misto Masculino Experiência Influencia Visão e Objetivos Tomada Decisao Intuição e Razão Competencia Motivação Perfil Competencia Informação
LIMA Misto Masculino Tomada Decisao Competencia Motivação Perfil Influencia IE Emoção Experiência Comport. Personalid Tempo
MIKE Misto Feminino Tomada Decisao Influencia IE Perfil Competencia Motivação PEST Cultura Org. Cultura País Emoção
NOVEMBER Empresarial Masculino Influencia Tomada Decisao Motivação Visão e Objetivos IE Competencia Cultura País Emoção Perfil Comport. Personalid
OSCAR Empresarial Feminino Visão e Objetivos Competencia Experiência Tomada Decisao Perfil Intuição e Razão IE Comport. Personalid Motivação Resist. Mudança
PAPA Misto Masculino Influencia Tomada Decisao Experiência Tempo Visão e Objetivos Informação Comport. Personalid Liderados Liderança tipo Problema tipo
QUEBEC Empresarial Masculino Perfil Comport. Personalid Experiência PEST Tomada Decisao Competencia Liderança tipo Problema tipo Visão e Objetivos Informação
ROMEO Misto Masculino PEST Competencia Tomada Decisao Perfil Visão e Objetivos Liderança tipo Poder Tipo Influencia Intuição e Razão Motivação
SIERRA Empresarial Masculino PEST Competencia Tomada Decisao Perfil Comport. Personalid Visão e Objetivos Liderança tipo Influencia Informação Temo
TANGO Associativo Masculino Competencia Perfil PEST Experiência Emoção Visão e Objetivos Liderança tipo Informação Liderados tipo Tempo
UNIFORM Empresarial Masculino Competencia Perfil PEST Experiência Emoção Visão e Objetivos Liderança tipo Liderados tipo Tomada Decisao Tomada Decisao
VICTOR Associativo Masculino Competencia Perfil PEST Experiência Liderança tipo Informação Tomada Decisao Tempo Motivação IE
WISKEY Oficial, Político Masculino Perfil PEST Competencia Experiência Emoção Visão e Objetivos Liderança tipo Informação Tomada Decisao IE
XRAY Empresarial Masculino Competencia Perfil PEST Experiência Liderança tipo Informação Experiência Emoção IE Credibildade
YANKEE Oficial, Político Masculino PEST Competencia Tomada Decisao Perfil Visão e Objetivos Liderança tipo Influencia Poder Tipo Tempo IE
ZULU Associativo Masculino PEST Competencia Tomada Decisao Perfil Comport. Personalid Visão e Objetivos Liderança tipo Influencia Informação Tempo
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Figura 228 Relação fontes, com Moderador TOP1 
Avançando nos testes, cruzou-se a área de atuação e a diferença de visão e perceção por parte dos 
líderes, os resultados estão expressos na figura 229. Isto é, os líderes com atuação mista sentem 
mais como moderadores o ambiente PEST e os com atuação empresarial e associativo já consideram 
com maior destaque os moderadores competência, perfil e tomada de decisão, que são os três 
primeiros do ranking geral. 
Quanto à atuação por atividade, a maioria de operação e distribuição tem duplas funções, com 
atuação mista, cruzando a empresarial e associativa, semelhante nos transportes e hotelaria e 
restauração, sendo que obviamente as entidades oficiais e politicas têm uma atuação mais política e 
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Figura 229 Relação fontes, Atuação e Moderador TOP1 
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A atuação cruzada por idades e anos de experiência denota que existem de todas as idades e 
experiências por todos os tipos de atuação. Sem nada mais de relevante a assinalar. A atuação 
cruzada com as habilitações académicas, figura 231, indicam a licenciatura a maioria em todas as 
atuações, sendo que o grau de doutoramento mais para atuação misto de ensino e empresarial, ou 
ensino e associativo. Os com atuação oficial e politica situam-se entre as licenciaturas e os 
mestrados/MBA, enquanto os de atuação empresarial, mista e associativa, registam casos de 




Figura 231 Relação fontes, Atuação e Habilitações Académicas 
Por fim seguem-se os resultados totais separados por ranking de moderadores Facilitadores (quadro 
8 e figura 232), Neutros (Quadro 9 e Figura 233) e Neutralizadores (quadro 10 e figura 234) com 
valoração, já com as várias referências feitas anteriormente com o apuramento dos outros dados. 
No entanto, há que registar que para além dos moderadores apresentados no ranking geral, outros 
foram referidos pelos líderes, tais como: a credibilidade, a confiança, a capacidade negocial, a 
capacidade de produção, a diplomacia, a honestidade, a ética pessoal, mas também a ética nos 
negócios, sendo que cada um deles estão considerados como facilitadores que potenciam o sucesso, 
o crescimento e o desenvolvimento, são importantes para os negócios e para as boas relações com 
os vários players da organização, quer os que operam interna, quer externamente, e também com os 
players de toda a cadeia de valor. São ainda moderadores vistos como vantagens competitivas que 
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Quadro 8 – Ranking de Fatores Moderadores Facilitadores 
 










CLASSIFICAÇÃO FINAL LEGENDA TOP 
5 GERAL
1 1 COMPETÊNCIA 68 2,43 1 6 23 100% 23 FACILITADOR 1º
2 3 TOMADA DECISÃO 114 4,07 0 9 22 96% 23 FACILITADOR 2º
3 8 INFLUÊNCIA 175 6,25 1 22 22 96% 23 FACILITADOR 3º
4 5 EXPERIÊNCIA 134 4,79 1 19 21 100% 21 FACILITADOR 4º
5 11 MOTIVAÇÃO 202 7,48 1 11 21 88% 24 FACILITADOR 5º
6 2 PERFIL 93 3,32 1 10 20 91% 22 FACILITADOR
7 4 PERSON. COMPORT 118 4,21 1 11 20 87% 23 FACILITADOR
8 17 INTUIÇÃO E RAZÃO 269 9,61 1 18 18 82% 22 FACILITADOR
9 7 VISÃO E OBJETIVOS 154 5,5 1 22 14 64% 22 FACILITADOR
10 12 TIPO OBJETIVOS 207 7,67 2 21 12 57% 21 FACILITADOR
11 13 INTEL. EMOCIONAL 216 7,71 1 15 12 100% 12 FACILITADOR
12 9 TIPO LIDERANÇA 183 6,78 2 18 8 40% 20 NEUTRO
13 18 TIPO PODER 269 9,96 2 19 8 44% 18 NEUTRO
14 10 INFORMAÇÃO 201 7,18 2 19 7 28% 25 NEUTRO
15 14 TEMPO 234 8,36 1 16 7 29% 24 NEUTRALIZADOR
16 15 EMOÇÃO 238 8,81 2 17 7 35% 20 NEUTRALIZADOR
17 6 AMBIENTE PEST 150 5,36 1 18 4 17% 23 NEUTRALIZADOR
18 23 GÉNERO 400 15,38 4 23 4 18% 22 NEUTRO
19 20 TIPO LIDERADOS 297 11 3 20 3 14% 22 NEUTRO
20 21 TIPO PROBLEMA 299 11,5 3 22 3 17% 18 NEUTRALIZADOR
21 22 RESIST. MUDANÇA 329 12,19 4 23 3 13% 23 NEUTRALIZADOR
22 16 CULTURA ORG. 269 9,61 2 17 2 9% 22 NEUTRALIZADOR
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Quadro 9 – Ranking de Fatores Moderadores Neutros 
 
 











CLASSIFICAÇÃO FINAL LEGENDA TOP 5 
GERAL
1 23 GÉNERO 400 15,38 4 23 16 73% 22 NEUTRO
2 9 TIPO LIDERANÇA 183 6,78 2 18 12 60% 20 NEUTRO
3 20 TIPO LIDERADOS 297 11 3 20 12 55% 22 NEUTRO
4 10 INFORMAÇÃO 201 7,18 2 19 10 40% 25 NEUTRO
5 18 TIPO PODER 269 9,96 2 19 9 50% 18 NEUTRO
6 7 VISÃO E OBJETIVOS 154 5,5 1 22 8 36% 22 FACILITADOR
7 12 TIPO OBJETIVOS 207 7,67 2 21 8 38% 21 FACILITADOR
8 6 AMBIENTE PEST 150 5,36 1 18 4 17% 23 NEUTRALIZADOR
9 19 CULTURA PAÍS 289 11,12 2 19 4 18% 22 NEUTRALIZADOR
10 21 TIPO PROBLEMA 299 11,5 3 22 4 22% 18 NEUTRALIZADOR
11 15 EMOÇÃO 238 8,81 2 17 3 15% 20 NEUTRALIZADOR
12 16 CULTURA ORG. 269 9,61 2 17 3 14% 22 NEUTRALIZADOR
13 2 PERFIL 93 3,32 1 10 2 9% 22 FACILITADOR 2º
14 14 TEMPO 234 8,36 1 16 2 8% 24 NEUTRALIZADOR
15 17 INTUIÇÃO E RAZÃO 269 9,61 1 18 2 9% 22 FACILITADOR
16 4 PERSON. COMPORT 118 4,21 1 11 1 4% 23 FACILITADOR 4º
17 11 MOTIVAÇÃO 202 7,48 1 11 1 4% 24 FACILITADOR
18 1 COMPETÊNCIA 68 2,43 1 6 0 0% 23 FACILITADOR 1º
19 3 TOMADA DECISÃO 114 4,07 0 9 0 0% 23 FACILITADOR 3º
20 5 EXPERIÊNCIA 134 4,79 1 19 0 0% 21 FACILITADOR 5º
21 8 INFLUÊNCIA 175 6,25 1 22 0 0% 23 FACILITADOR
22 13 INTEL. EMOCIONAL 216 7,71 1 15 0 0% 12 FACILITADOR
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CLASSIFICAÇÃO FINAL LEGENDA TOP 5 
GERAL
1 22 RESIST. MUDANÇA 329 12,19 4 23 20 87% 23 NEUTRALIZADOR
2 16 CULTURA ORG. 269 9,61 2 17 17 77% 22 NEUTRALIZADOR
3 19 CULTURA PAÍS 289 11,12 2 19 16 73% 22 NEUTRALIZADOR
4 6 AMBIENTE PEST 150 5,36 1 18 15 65% 23 NEUTRALIZADOR
5 14 TEMPO 234 8,36 1 16 15 63% 24 NEUTRALIZADOR
6 21 TIPO PROBLEMA 299 11,5 3 22 11 61% 18 NEUTRALIZADOR
7 15 EMOÇÃO 238 8,81 2 17 10 50% 20 NEUTRALIZADOR
8 10 INFORMAÇÃO 201 7,18 2 19 8 32% 25 NEUTRO
9 20 TIPO LIDERADOS 297 11 3 20 7 32% 22 NEUTRO
10 4 PERSON. COMPORT 118 4,21 1 11 2 9% 23 FACILITADOR 4º
11 11 MOTIVAÇÃO 202 7,48 1 11 2 8% 24 FACILITADOR
12 17 INTUIÇÃO E RAZÃO 269 9,61 1 18 2 9% 22 FACILITADOR
13 23 GÉNERO 400 15,38 4 23 2 9% 22 NEUTRO
14 3 TOMADA DECISÃO 114 4,07 0 9 1 4% 23 FACILITADOR 3º
15 8 INFLUÊNCIA 175 6,25 1 22 1 4% 23 FACILITADOR
16 12 TIPO OBJETIVOS 207 7,67 2 21 1 5% 21 FACILITADOR
17 18 TIPO PODER 269 9,96 2 19 1 6% 18 NEUTRO
18 1 COMPETÊNCIA 68 2,43 1 6 0 0% 23 FACILITADOR 1º
19 2 PERFIL 93 3,32 1 10 0 0% 22 FACILITADOR 2º
20 5 EXPERIÊNCIA 134 4,79 1 19 0 0% 21 FACILITADOR 5º
21 7 VISÃO E OBJETIVOS 154 5,5 1 22 0 0% 22 FACILITADOR
22 9 TIPO LIDERANÇA 183 6,78 2 18 0 0% 20 NEUTRO
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A restante análise via codificação no Nvivo produziu-se, com análise de frequência de palavras por 
cluster que resulta de uma análise de codificação total do modelo empírico na sua globalidade e 
também por moderadores. Vide figura 235. 
 
Figura 235 Coding Geral por modelo empírico e por Moderadores 
Seguida de uma contagem de frequência de palavras que se apurou como segue por cluster, como 
ilustra a figura 236. 
RANKING PALAVRAS + 5 CARACTERES COBERTURA
SHARE 
PALAVRAS
1 FACILITADOR 403 13%
2 CAPACIDADE 343 11%
3 LIDERANÇA 237 8%
4 LÍDER 213 7%
5 PODER 191 6%
6 NEUTRALIZADOR 152 5%
7 RESULTADOS 152 5%
8 MODERADORES 138 4%
9 PERCEÇÃO 129 4%
10 EXPERIÊNCIA 127 4%
11 DECISÕES 120 4%
12 NEUTRO 111 4%
13 EMPRESARIAL 108 3%
14 ATUAÇÃO 107 3%
15 EFICÁCIA 100 3%
16 VISÃO 96 3%
17 MAIOR 95 3%
18 ORGANIZAÇÃO 92 3%
19 DECISÃO 90 3%
20 LÍDERES 86 3%
TOTAL 3090 100%






1 FACILITADOR 212 1.64% 18%
2 LIDERANÇA 176 1,36% 15%
3 MODERADOR 127 0,98% 11%
4 PODER 124 0,96% 11%
5 LIDERANÇA 119 0,92% 10%
6 PERCEÇÃO 108 0,83% 9%
7 NEUTRALIZADOR 90 0,70% 8%
8 EFICÁCIA 79 0,61% 7%
9 ESTRATÉGIA 68 0,53% 6%
10 DECISÕES 65 0,50% 6%
TOTAL 1168 12927 100%
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Nas mesmas análises verificaram-se também as respetivas nuvens de palavras que representam de 
forma Figurativa como segue na figs. 237 e 238. 
 
Figura 237 Nuvens de Palavras Global do modelo empírico 
Quanto à arvore de palavras, por pesquisa de todas as fontes é nós, resulta um demasiado vasto para 
a temática liderança estratégica, que se tornou impercetível para imagem A4, mas apurou-se como 
segue para o modelo de turismo, comprovando que todos os testes e todas as capacidades do Nvivo 
obter resultados foram verificadas até exaustão (Figura 239). Estas árvores de palavras indicam linhas 
de reflexão do modelo empírico e algumas vezes apura-se algumas que tomam algum destaque de 
forma visual e que por vezes não se está a aperceber de forma de texto e ideia. Foi através dos vários 
testes de árvores de palavras que se descobriu mais uma linha que se poderia apurar e destacar nos 
Nós para melhor interpretação, conforme já referido anteriormente, os sentimentos.  
No final de todos os testes elaborou-se um mapa do modelo de todo o modelo empírico criado com 
todas as fontes, nós, atributos, casos e respetivas ligações e conexões. Porém, tal como a arvore do 
modelo empírico global, revelou-se também demasiado complexo, devido ao numero ainda 
considerável de entrevistados e de questões com linhas de orientação a apurar neste estudo, que 
criaram vários e complexos Nós. Não se consegue interpretar em modelo A4 e não se coloca por essa 
mesma razão. Contudo, não revela nenhuma nova linha ou resultado diferente do já apresentado 
antes. 
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Figura 239 Árvore de Palavras para Turismo 
Em complemento também se decidiu elaborar algumas comparações, para despiste, entre alguns 
líderes de atuações empresarial com os de atuação política para ver por exemplo a diferença de visão 
sobre a Q9 e Q10 que se refere a diferença de visão e atuação de líderes por atuação, mas os 
resultados foram tão óbvios que claramente já foram apontados nas respetivas análises de resultados 
das questões. 
Após todos estes testes, deu-se por encerrada a análise do modelo empírico, sendo que se considera 
suficientemente completa e forneceu as necessárias respostas para confirmar a premissa e 
corresponder aos objetivos do estudo. 
 
6.3 Conclusão 
É reconhecido que a liderança é considerada como um fator crítico de sucesso ou insucesso na 
performance organizacional. Sabendo que a liderança é a capacidade de influenciar, motivar e habilitar 
para a eficácia e sucesso das organizações e, consequentemente, do sector onde se insere (House et 
al, 1999), verificando que a liderança exercida por indivíduos introduz profundas mudanças na 
sociedade, nas atitudes, nos comportamentos (Burns, 1978), torna-se relevante analisar como a 
liderança estratégica contribui para o maior ou menor grau de sucesso e de desenvolvimento do turismo 
em Portugal, tendo em conta os vários fatores moderadores da mesma e a perceção destes pelos 
líderes. Aplica-se aqui a proposição de Kant que afirma que “a perceção sem conceção é cega e a 
conceção sem perceção vazia!” (Cooper e Argyris, 1995, p.563).  
Considerando que a pesquisa em turismo é a formulação de perguntas, a organização e a análise de 
dados com a finalidade de descobrir padrões de comportamento, relações e tendências que auxiliem o 
entendimento do sistema, a tomada de decisões ou a construção de previsões a partir de vários cenários 
futuros alternativos, esta proposta de investigação influencia e contribui para a gestão, implementação 
de estratégias e tomadas de decisão de carácter político, económico e social dos líderes que atuam no 
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turismo, na liderança estratégica e respetivos fatores influenciadores que se denominam moderadores. 
Desde logo, apontam-se como fatores moderadores que aportam sucesso, crescimento e 
desenvolvimento do sector, o tipo de objetivos estratégicos das políticas em turismo, bem como das 
organizações que nele operam e que Cooper et al. (1993) consideram como mais eficazes se cumprirem 
com as seguintes premissas: 1) Contribuir para desenvolver o sector turístico; 2) Encorajar a utilização 
do turismo para trocas económicas e culturais; 3) Distribuir os benefícios económicos do turismo; 4) 
Preservar os recursos naturais e culturais; 5) Maximizar e equilibrar o saldo da balança turística; 6) 
Atrair segmentos de mercado com elevado poder de compra; 7) Aumentar o emprego; 8) Ajudar ao 
desenvolvimento das regiões periféricas. 
Após as análises e resultados deste estudo contribui-se para uma consciencialização dos benefícios do 
sector para o país, bem como para a consciencialização dos líderes que, cada vez mais, é imperativo 
desempenhar o seu papel na tomada de decisões de forma responsável e determinada, maximizando 
os fatores moderadores facilitadores da liderança, atenuando os efeitos dos fatores neutralizadores, 
implementando estratégias e políticas eficazes reconhecendo a importância do turismo. Serve de alerta 
às entidades públicas que devem adotar atitudes modernas, proactivas, proporcionando ao sector 
privado a confiança e o estímulo para o investimento e cooperação integrada, com abordagens 
eficientes e procedimentos simplificados, bem como de alerta para a necessidade de atividades de 
comunicação conscientes e continuadas, com o objetivo de promover o turismo, envolver a população 
local e encorajá-la a acolher as oportunidades sociais e económicas derivadas do sector, tomando uma 
atitude de boas-vindas, qualidade e prestação de serviços de excelência, mantendo os cuidados com a 
proteção ambiental, tal como é apanágio das recomendações da WTTC. 
O tipo de relacionamento entre os líderes, e como se consideram e respeitam, é através de 
relacionamentos e comportamentos mistos, e variáveis, ora tanto são parceiros de negócios com grande 
ligação, respeito, apreciação e ligação como se enfrentam ferozmente em discursos, em atuações e 
alguns inicialmente nem se cruzam sentando na mesma mesa ou lado a lado, ou nem mandavam 
representantes a algumas reuniões, demonstrando algum afastamento. Quando se consideram ou se 
referem temáticas políticas, o ambiente torna-se mais agitado e as relações nem sempre são de 
respeito, de proximidades e menos de confiança. Em várias atividades associativas, foi sendo prática e 
demonstrado, fraca representatividade das suas empresas, o que por vezes inviabilizava alguma 
dinâmica, algumas decisões, alguma esperança de melhoria para o sector. São, contudo, na sua maioria 
educados, cordiais, com formalidade, cheios de muita diplomacia e evitam falar de certos assuntos, 
especialmente os que se referem a números ou especificidades de atividades, bem como quando 
falavam demonstraram sempre alguma ponderação de forma a não se comprometerem pessoalmente 
nem à organização que representavam. A influência e poder é apresentado por funções, hierarquias, 
disposições de protocolo, poder formal ou de reconhecimento pela vasta experiência ou pelo vasto 
contributo para o sector. Não é, de forma alguma, demonstrado claramente, nem ostensivamente, e 
menos de forma coerciva entre pares. É exercido mais por via de influência e por jogos políticos. 
Os dois blocos de atuação que se pretendia aferir, apresentaram capacidade para agir e dialogar, 
embora colidindo não raras vezes. São pouco participativos entre eles, agem mais de forma 
individualizada, para proveito próprio, cumprindo muito ciclos e ritmos de agendas políticas, são 
fragmentados, descoordenados de atuação e tomam ações que se repetem ou até divergem e colidem 
mesmo em promoção e representação em países estrangeiros, enfrentam-se diplomaticamente a não 
ser que existam jogos políticos comuns entre alguns empresários, ou associações e alguns políticos. 
Foi possível confirmar que o ambiente VUCA e os constantes constrangimentos ao sector e às suas 
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atuações, mas que se sobrepõem parcialmente, como entre os vários concorrentes, num âmbito não só 
local ou nacional, mas global.  
A cadeia de valor do turismo com os seus líderes é, assim, toda ela uma enorme rede informal, com 
líderes que assumem e mantém o compromisso, que sabem atuar também como seguidores, liderados 
se necessário, e parceiros sempre (Silva, 2009). A cadeia de valor do turismo, por si só, é uma rede, 
em que todos os componentes são independentes, diversos, com diversas lideranças, mas que 
transpõem fronteiras. Demonstra grande capacidade de interligação geográfica, hierárquica, social, 
económica e política, e as várias organizações e líderes completam-se nos planos técnicos, comercial 
e apoiam-se mutuamente de forma dinâmica e conectada quando encontram um objetivo comum de 
que permita manter o motor do turismo a avançar, em alta performance, a crescer e a desenvolver a 
cada dia e com isso aportar o sucesso a todos os intervenientes da cadeia de valor independentemente 
do cariz institucional ou operacional, dos maiores aos mais pequenos e a todos os recursos humanos 
envolvidos. 
Estes factos permitiram confirmar o que apurava Cooper et al (1997) que as relações entre os players 
nem sempre são pacíficas, têm vários pontos de conflito, interdependência, dependência forte dos 
serviços que a montante ou a jusante se prestam ao seu cliente, que afinal é de todos os players ao 
mesmo tempo, e como tal basta um dos serviços falharem e cria um impacte forte em toda a cadeia de 
valor e rede adjacente direta ou indiretamente. No que concerne à liderança estratégica, o potencial 
assenta precisamente na multiplicidade de líderes, onde existe diversidade e fluidez de liderança que 
transpõe fronteiras, de forma conectada, dinâmica, complementando-se nos planos técnicos e 
comercial, comunicando e apoiando-se mutuamente, possuindo o alcance do objetivo comum como 
prioridade. Também corrobora a ideia de Baptista (2003), ao afirmar que nesta cadeia de valor 
complexa, os líderes estratégicos do turismo deverão ter a noção de que, é difícil de estabelecer 
fronteiras entre os responsáveis da administração pública central, regional e local e dos negócios, por 
um lado, e por outro conciliar com os interesses e responsabilidades das associações empresariais, 
das próprias empresas, consoante as situações em relação a um numero significativo de assuntos ao 
nível de definição de estratégias em matéria de turismo. 
Foi considerada como a melhor opção elaborar uma entrevista semiestruturada, uma vez que se tratam 
de questões sensíveis onde se avaliam atitudes, opiniões, insatisfação e outras variáveis, que são do 
foro comportamental, psicológico, sociológico, emocional que se enquadram na temática da liderança 
e que podem ter forte impacte nos objetivos, decisões e estratégias do sector do turismo. De registar 
que a quantidade de entrevistas, a colaboração e as respostas superaram as expetativas, pois esta 
população é difícil, inacessível, sem capacidade de tempo e de resposta, exigem elevado grau de 
confidencialidade, com cuidados necessários para não comprometerem negociações e nem atuações 
importantes para as suas organizações, mas também para o sector no geral. 
Desde logo, importa referir que, rapidamente da conversa, se apurou que apesar da população alvo ter 
um nível elevado de formação e de competências nas suas matérias e áreas de operação, revelaram 
significativo desconhecimento do que é, especificamente, liderança estratégica, confundindo não raras 
vezes com mera administração e gestão. Existia a noção de liderança claramente ligada a 
personalidade e traços do líder, competências, por carisma e inatas. Também se revelou uma clara 
noção de influência de contexto e da necessidade de se ajustarem comportamentos consoante a 
situação. Notou-se uma fraca noção das novas abordagens, mas antes sim de liderança pela 
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média ser de considerável maturidade, avançada, denotando uma formação mais formal e restrita, 
numa era de organização administrativa empresarial mais verticalizada.  
Acresce ainda que esta população se revelou com “sede” de aprendizagem contínua, melhoramento de 
conhecimentos técnicos, mas também dos gerais. Muito atenta a notícias e a meio ambiente, 
cuidadosos e zelosos da imagem própria e da organização onde atuam. São educados, muito 
cavalheiros, na sua grande maioria. São uma população ativa, participativa, consciente, que pretende 
defender e lutar pelos interesses da classe na tua totalidade, têm espíritos de missão e sentem que 
devem contribuir com o seu peso, seu poder, seu know how e sua experiência para a melhoria da classe 
que representam ou do sector mesmo que isso signifique aportar mais trabalho e mais aplicação de 
tempo, na maioria das vezes na representação associativa sem qualquer tipo de remuneração. 
Estas estruturas de grande porte onde operam registam elevado número de liderados, porém, vários 
preferem contar apenas os seus departamentos e a quem depois delegam a outros líderes de outro 
nível de departamento ou hierárquico, encontram-se em liderança de alguma forma partilhada ou 
complementada por líderes de outros níveis, que complementam competências. 
Quanto aos contributos que dão às suas organizações, acreditam em primeiro lugar que é o 
conhecimento, revelando que se consideram sabedores da atividade do sector e das suas funções, 
autoconfiantes, seguros, com sentido de mérito por habilidades, aptidões, competências com 
legitimidade. São os líderes de operação e distribuição turística e o ensino que maior relevância dão ao 
conhecimento. Algo que se justifica nas suas atividades por assim o exigirem em especialização elevada 
em conhecimento teórico e prático quer científico quer operacional. 
Na escolha de contributos segue-se a experiência como o segundo contributo com maior escolha, o 
que de facto se confirma, visto a media de experiência ser elevada, até de media de idades. Algo que 
se justifica nas suas atividades por exigência de especialização elevada em conhecimento teórico e 
prático quer científico quer operacional, acrescido da maior experiência possível. A capacidade de obter 
resultados é o seguinte contributo, ou seja, têm provas dadas das suas capacidades e competências e 
consideram-se realizados de alguma forma porque foram conseguindo cumprir com os objetivos e com 
isso aportar o sucesso, crescimento e desenvolvimento às organizações onde operam. São assim 
pessoas realizadas, bem-sucedidas, seguras.  
Nas ultimas posições estão contributos de habilitações académicas que podem indicar que não são 
relevantes para todos ou, as que os próprios líderes são detentores, creem não ser suficientes ou não 
o seu ponto forte na organização, o que não é sinónimo de forma alguma de falta de conhecimento, 
experiência ou de capacidade de obtenção de resultados. Quanto a variável com maior influência na 
liderança estratégica e a tomada de decisão, é o perfil que se destaca, o peso do próprio indivíduo 
consoante os seus traços, capacidades, personalidade, atitudes e virtudes.  
Em suma, quanto maior for a experiência, as capacidades e habilidades do líder, melhor poderá 
contribuir para a eficácia na liderança estratégica e na tomada de decisão. Variáveis com influência 
para a liderança estratégica eficaz, o poder e influência demonstram um peso considerável, por se 
considerar necessário para decidir e implementar decisões e as escolhas, contudo, como se poderá ver 
à frente, se não fosse questionado diretamente, não o assumiam, raramente ostentam, não explicam 
sequer como obtiveram e o tema causa até algum incomodo como se fosse tabu. No quadro de 
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Considerando que “fatores inerentes ao objeto da perceção, fatores inerentes ao ato de percecionar, 
fatores inerentes ao sujeito que perceciona e fatores que acompanham o contexto da perceção, não só 
influenciam a forma como percecionamos as coisas, como também contribuem para formar uma 
impressão acerca de alguém e para fazer atribuições causais ao conteúdo da nossa perceção”. E que 
apesar do fenómeno percetivo ser algo que acontece, na maior parte das vezes, de um modo quase 
automático, “sem que se tenha grande consciência”, ainda assim é um processo de interpretação de 
estímulos, que se traduz num significado que depende de fatores estruturais como a aparência física, 
lugares, coisas, e de fatores funcionais como necessidades, emoções, experiência, aprendizagem e 
memória dos indivíduos (Ferreira et al., 2011, p.222).  
Conclui-se que a perceção sofre demasiados e complexos fatores moderadores que podem enviesar o 
ato de perceber e com isso originar ideias, julgamentos, avaliações que criam tomadas de decisão com 
bases pouco objetivas. Também se verifica que o fator interpretação cria significativas discrepâncias e 
dificuldades nas relações interpessoais em contextos organizacionais, produzindo perda de eficácia e 
podendo aportar o insucesso. Ou seja, conhecer este ambiente de atuação, os fatores que influenciam, 
são a única forma que dá capacidade para a mudança, e é fundamental estar consciente para melhor 
agir, corrigirem-se erros, evitarem-se modelos menos benéficos e recorrer-se mais a outros que mais 
potenciam ações, estratégias e resultados. 
No que concerne ao apuramento de perceção de moderadores estão no topo a competência, o perfil, a 
capacidade de tomar decisões, a personalidade e o comportamento do líder, a experiência, o ambiente 
PEST que é claramente um neutralizador, bem como a resistência à mudança que ocupa o maior 
destaque como neutralizador, seguido da cultura da organização e do país, do tempo, da emoção mal 
controlada e da informação a serem fatores de dificultam obtenção de resultados positivos. Como 
neutros vincadamente apresentam o género. 
Os géneros têm perceções algo semelhantes em relação aos tipos de moderadores top 1 e top 2, como 
a tomada de decisão, PEST, competência e influência, mas nos restantes diferem um pouco de visão, 
conforme já referido, relacionado com a emoção e inteligência emocional, bem como na personalidade 
e comportamentos onde o género feminino dá mais significância de moderadores. Em oposição à 
variável idade, muda a perceção de forma mais acentuada.  
A credibilidade, a confiança, a capacidade negocial, a capacidade de produção, a diplomacia, a 
honestidade, a ética pessoal, mas também a ética nos negócios, sendo que cada um deles estão 
considerados como facilitadores que potenciam o sucesso, o crescimento e o desenvolvimento, são 
importantes para os negócios e para as boas relações com os vários players da organização, quer os 
que operam interna, quer externamente, e também com os players de toda a cadeia de valor. São ainda 
moderadores vistos como vantagens competitivas que confere aos líderes e às organizações, força, 
poder e influência. 
Na sua maioria verifica-se que existem sentimentos de claro desagrado com políticos e organizações 
públicas, com o tipo de atribuição de peso e de consideração pelo sector, desagrado com a 
implementação de algumas políticas danosas como imposição de tantas taxas e impostos, com um 
funcionamento excessivamente burocrático que cria entropias várias. Estão desiludidos com as 
tomadas de decisões a curto prazo e a mudarem a cada ciclo políticos e de formas por vezes totalmente 
contraditórias ou nem respeitando estratégias já elaboradas para mais anos e mesmo que estejam em 
vigor. Estão desagradados com estratégias mal analisadas, com falta de confiança no futuro, com 
incompreensão com algumas atuações. Estão também desiludidos com empresários que ainda “tomam 
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facto de já existir mais algum diálogo entre os dois blocos de atuação, e por de facto alguns até terem 
funções duplas aportando assim mais valia de visões, tornando-as mãos completas e sendo 
complementares. 
As respostas dos líderes revelam, ainda, que tal como Rowe (2002) afirmava, dos resultados de vários 
estudos organizacionais sobre este tipo de entidades, que foi possível apurar que muitos dos fatores 
que afetam as organizações também afetam as dos governos, uma vez que também competem por 
recursos, seja lá qual for a área e sector. Para o autor, os líderes estratégicos estão preocupados em 
acrescentar valor às organizações e sectores, logo a perceção e consciencialização dos fatores 
moderadores são cruciais para evitar riscos, amenizar neutralizadores e inibidores e potenciar o 
crescimento e desenvolvimento pretendido por qualquer organização, justificando a premissa deste 
estudo. Os vários estudos também indicam que não são tomadas decisões e não se definem estratégias 
de forma unicamente racional, mas são afetadas e influenciadas por fatores de políticas gerais e da 
organização e do nicho a que pertence. Assim, a pesquisa e o desenvolvimento (fatores moderadores), 
realizado pelas organizações, é potenciadora de lucro e crescimento, no caso do modelo de competição 
imperfeita, bem como que as diferenças em políticas, diferenças de estratégias, de preferências, onde 
os líderes são o fator chave, se traduzem em permanentes diferenças nas taxas de crescimento e lucro, 
no modelo de competição perfeita. 
Quanto a fatores específicos do turismo que provocam constrangimentos conhecidos, como restrições 
de fronteiras e vistos, restrições de circulação de pessoas e bens, a corrupção, os impostos e taxas, 
problemas de segurança, de saúde, as próprias falhas e restrições de acessibilidade a destinos e 
atrações, as infraestruturas várias que os destinos oferecem, fazem parte da oferta e englobam-se no 
moderador Ambiente Político, Económico, Social e Tecnológico de um local ou de uma organização, 
quer influenciando interna, quer externamente, quer se opere em área de incoming ou de outgoing no 
turismo e interfere com qualquer atividade do sector. Os líderes globais do turismo têm sem duvida 
dificuldades acrescidas, mas também os desafios são maiores e as oportunidades várias. São eles que 
têm que ponderar todos esses desafios para que tornem a sua organização e, consequentemente, o 
sector competitivo. Contudo, o líder estratégico em turismo deve ter especial atenção quando define os 
seus objetivos e estratégias para o facto de o turismo ter uma especificidade em relação às demais 
indústrias.  
Os líderes influenciam determinantemente o destino das suas organizações através das suas decisões, 
estratégias e influência nos outros, sendo crucial que tenham consciência que os fatores moderadores 
da liderança estratégica influenciam nas suas decisões, consequentemente, nos resultados e no nível 
de crescimento e desenvolvimento do turismo, o que torna muito significativa a necessidade de uma 
boa análise dos fatores moderadores que são facilitadores das suas ações e as potenciam, os que são 
neutros e dos neutralizadores que amenizam e inibem mesmo ações e resultados com benefícios para 
a organização. Esta perceção dos fatores moderadores, sejam eles facilitadores ou neutralizadores, da 
liderança estratégica influenciam toda a cadeia de valor do turismo, contribuindo e permitindo uma 
liderança estratégica eficaz em turismo. Liderança esta que cria mais eficiência, mais eficácia, mais 
organização, mais negócio, mais poder, permite optar por melhores estratégias, origina maior motivação 
dos recursos humanos e melhor serviço, o que aportará mais clientes, mais credibilidade da parte de 
clientes e dos fornecedores, maior qualidade, mais estabilidade e melhores relações entre todos os 
players do turismo. Consequentemente, os fatores atrás descritos são os principais para qualquer 
entidade ou organização, seja ela pública ou privada, nacional ou internacional, obter competitividade, 
aceitação, destaque e influência nos negócios. Estes fatores originam a satisfação empresarial e 
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constante crescimento e desenvolvimento que afetará muito positivamente a economia e as demais 
envolventes política, social, cultural e ambiental. A consciencialização dos fatores moderadores da 
liderança estratégica, bem como dos líderes nas diferentes áreas de atuação, fomenta os benefícios do 
turismo e reduzem eventuais impactes negativos do mesmo. O fator risco devido à proliferação de 
constrangimentos sociais e políticos relacionados com focos de instabilidade, revoluções, guerras, atos 
de terrorismo e pandemias tem-se tornado cada vez mais evidente e recorrente dificultando a gestão 
da área nas organizações turísticas. Este facto impele a uma necessidade de mudança, a uma nova 
liderança estratégica com vista a uma adequação para sobrevivência das organizações e dos setores. 
Certo é que “não é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta às 












































































































Maria José Silva         7 CONCLUSÕES 









“We need moral, effective leadership, collaborating and communicating across boundaries 
business – business, non-profit and political leaders all have a role to play” (WEF, 2015, p.1) 
7.1 Conclusões gerais 
As empresas e organizações turísticas, em contextos complexos, difíceis e altamente concorrenciais 
como os que se vivem na atualidade exigem diferentes perfis e atuações de liderança de modo a obter-
se o sucesso desejado, bem como o enriquecimento dos vários sectores e comunidades. Os líderes 
contribuem, claramente, para o desenhar da história da humanidade e para o desenvolvimento de 
sociedades civilizadas e o sector do turismo não é imune a esta evidência. 
Assim, torna-se previsível que as organizações com lideranças eficazes, conscientes dos fatores 
moderadores, sejam eles facilitadores ou neutralizadores da liderança, consigam obter sucesso com as 
suas atuações, com os seus objetivos, adotem estratégias assertivas que resultem na qualidade do 
ambiente interno e externo à organização, ao aumento do profissionalismo, da motivação, da 
credibilidade e, consequentemente, incrementem a qualidade global e a excelência dos produtos e 
serviços turísticos. Tais capacidades são dos principais fatores chave de competitividade nos mercados 
que resultam em crescimento e desenvolvimento de todo um sector onde estas organizações se 
insiram. 
Os dados mais recentes da OMT continuam positivos, apesar das crises económicas fortes, catástrofes, 
guerras, ataques terroristas, algumas más políticas, erros de gestão e de estratégias aplicadas ao 
turismo. Estes dados confirmam a resiliência do turismo mesmo em períodos de incerteza e de crise. O 
sector do turismo é comprovadamente reconhecido como dinâmico e demonstra um peso significativo 
na economia mundial, embora ainda com muito para desenvolver, crescer e paralelamente contribuir 
positiva e economicamente para o desenvolvimento e enriquecimento da grande maioria de países. 
Estes factos têm vindo a colocar o turismo como uma das prioridades nacionais nas suas políticas e 
estratégias, quer a nível de entidades oficiais ou públicas quer a nível das organizações privadas. 
O novo cenário globalizado, de elevada concorrência e agressividade, altamente competitivo, com cada 
vez maior incerteza e volatilidade, com um ritmo de mudança intenso, onde se vive em constantes crises 
de vários níveis, muita insegurança e instabilidade com princípios éticos em queda, tem implicações 
fortes em toda a envolvente política, económica, social, cultural, ambiental e organizacional das nações 
onde opera o turismo. Este contexto exige, assim, diferentes perfis e outras formas de atuação da 
liderança, de modo a obter-se o sucesso desejado, bem como o enriquecimento dos vários sectores e 
comunidades. Os líderes podem contribuir para a mudança de paradigma. As empresas líderes à escala 
global para atuarem em diversos países e culturas têm uma responsabilidade acrescida nesta matéria. 
Algo que se aplica com grande intensidade ao turismo. As decisões, objetivos e estratégias tomadas 
nas organizações nacionais, influenciam não só a cadeia de valor inerente ao sector em Portugal, mas 
também toda a rede e conexão com os demais internacionalmente e com o destino de origem do cliente, 
dos parceiros, dos fornecedores. 
Prevê-se um turismo sujeito a catástrofes naturais, a mudanças climáticas, a epidemias que passam 
fronteiras e afetam mundialmente. Verifica-se a crescente onda de instabilidade política e o redesenhar 
de países e de lideranças mundiais, sujeito a um crescimento da violência com maior exposição ao 
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se livre e um destino conhecido como menos seguro que tenha registo de algum atentado terrorista, de 
revolução, de conflitos e instabilidade política, problemas de saúde pública com risco de epidemias ou 
vírus, com fenómenos climáticos recentes, é descartado da seleção e até cancelado mesmo que já 
tenha reserva ou esteja a meio da sua experiência turística no local, independentemente dos 
constrangimentos e custos que o próprio turista possa ter que suportar.  As flutuações nas taxas de 
ocupação na hotelaria, nos valores das viagens quer de pacote standard ou dinâmico, quer nas viagens 
de promoção ou à medida, a constante alteração de apostas em mercados e destinos/regiões devido 
às incertezas globais e acontecimentos inesperados que obrigam a desvios constantes de fluxos 
turísticos, são fatores que incitam decisores e gestores a serem cada vez mais flexíveis, atentos, 
conectados, com grande capacidade de decisão rápida e de reconhecimento de liderança. Só com 
líderes fortes, seguros, autoconfiantes, autênticos, eficazes, influenciadores, carismáticos, visionários, 
positivos, se podem mobilizar todos os meios e equipas para atuarem, de forma cada vez mais rápida, 
como o ambiente em mudança vertiginosa incita, e se resolverem problemas, adaptarem-se objetivos 
e estratégias em prol do objetivo final de obtenção de sucesso, crescimento e desenvolvimento do 
turismo e dos países em geral. Vários são, então, os fatores que influenciam a nova envolvente e 
também novos são os desafios que os líderes enfrentam.   
De salientar que, o aumento do nível cultural e educacional dos indivíduos, as vivências mais complexas 
e exigentes ao nível de vida pessoal, profissional e social, o aumento da qualidade de vida para muitos, 
o aumento de ângulo de visão e a vivência de realidades locais a um nível global, o aumento de 
ferramentas tecnológicas e o desafio do avanço tecnológico destas, o mundo digital, virtual mais 
complexo e cada vez mais presente no dia a dia do ser humano que vive neste século, o volume de 
informação crescente, exponencial, as formas e meios de comunicação e informação mais complexas, 
deram origem a um novo tipo de clientes cada vez mais exigentes, informados, com diferentes estilos 
de vida, perfis pessoais e familiares distintos, curiosos, com mais liberdade, mais saúde, mais 
esperança de vida, mais participativos, mais dinâmicos, imprevisíveis, que obrigam a novas formas de 
trabalhar para corresponder às novas necessidades, novos perfis. Também as aberturas de fronteiras, 
facilidade de circulação, os novos fluxos de países emergentes e em desenvolvimento, que procuram 
novas experiências, novas vivências, novos horizontes, novas emoções, mais serviço, maior qualidade, 
a menor preço, mais personalização, maior segmentação, mais e melhor informação e assessoria, são 
uma nova realidade derivada de um novo ambiente (fator moderador). Perante estes novos perfis 
evidencia-se a necessidade de diferentes organizações de turismo, diferentes estratégias, diferentes 
serviços, diferentes profissionais de turismo, diferentes líderes, de forma a se conseguirem cumprir as 
expetativas e justificando a procura pelas viagens, pelo turismo e logo o desenvolvimento e crescimento 
do sector. 
As consequências da escolha e implementação de uma estratégia podem fazer a diferença entre atingir 
o sucesso e os objetivos, ou de todo, colocar toda uma região ou organização com sérios problemas, 
que levam a impactes catastróficos em várias dimensões, económica, ambiental, social e política. A 
quebra de uma organização ou região por sua vez vai influenciar os “vizinhos”, os pares, os parceiros 
direta ou indiretamente relacionados. Sendo o turismo uma atividade transversal, complexa, cada vez 
mais global, também os seus impactes são de forma global.  Um dos impactes mais fortes que se 
registam no turismo é o seu efeito multiplicador muito significativo, o que eleva a responsabilidade de 
uma liderança que deve ser o mais eficaz possível. 
A área institucional oficial e política é a base de uma primeira organização e definição de atividade e 
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nacional, o regional e o local. O estado intervém em diversas áreas de política pública no turismo, que 
tem inerente a influência forte de base transversal a todas as áreas, o poder de regulamentação e 
legislação, sendo que estas áreas assentam numa base de tecido institucional denso, complexo, com 
sobreposição de funções e instituições, ainda com rigidez hierárquica e burocrática demasiado baseada 
em políticas partidárias dos governos. A entidade que mais contacto e mais importância tem para os 
subsectores em Portugal, uma vez que é quem apresenta e define as Estratégias Nacionais em 
matérias de turismo e ainda concede as licenças para operação no sector é o Instituto de Turismo de 
Portugal. Esta organização está integrada no Ministério da Economia e é a Autoridade Turística 
Nacional que tem a seu cargo a Promoção, Valorização e Sustentabilidade da atividade, atuando quer 
no lado da oferta quer da procura. No entanto, não operam sós nestas suas missões. Também contam 
com a colaboração de várias entidades como as do sector associativo com representação corporativa 
forte e bem especializada nos seus sectores de atuação. 
De notar que o sector associativo sofre de conhecimento escasso e de estudos reduzidos no global, 
especialmente em Portugal, contudo, segundo o Boletim Informa (2015), “as associações têm um papel 
de relevo na vida política, económica, cultural e social. Surgem da necessidade de união e cooperação 
entre pessoas e entidades, podem ser importantes elementos de transformação e inovação social, 
complementando o estado e, em alguns casos, sobrepondo-se a ele, sempre que este não consegue 
dar resposta”. Sendo que se deve destacar que as associações do sector, na sua globalidade, têm 
significativa força e peso, quer em representatividade, quer em dinâmica, networking ou em anos de 
vida e de atuação. Logo na charneira da liderança associativa apresenta-se a CTP – Confederação do 
Turismo Português, que é o organismo de cúpula do associativismo empresarial do turismo.  
Com atuação empresarial e operacional no turismo, contam-se milhões de organizações com um vasto 
leque de atividades e áreas de atuação. Desde já salientar o sector do transporte aéreo. O transporte 
aéreo contribui largamente para o desenvolvimento dos países, para o crescimento económico e tem 
uma ligação forte ao turismo, sendo ambos totalmente interdependentes. Qualquer alteração ou 
estratégia na política da aviação tem impacte direto e forte nas viagens e turismo a nível mundial. Este 
sector assenta ora em grandes corporações empresariais e comerciais, cujo objetivo principal é a 
maximização de lucros e de receitas, sendo mais característicos dos mercados americanos, ora em 
companhias aéreas, ligadas, com maior ou menor participação ao estado, mantidas pelos governos 
que, não raras vezes, preferem atingir objetivos políticos, dando prioridade a rotas socialmente 
necessárias e mercados de ex-colónias, a atingirem objetivos financeiros e rentáveis. Contudo, com os 
constrangimentos sofridos após a liberalização do transporte aéreo, decorridos de elevada concorrência 
de novos players entrantes, de baixo custo e gestão diferente, impeliu a que as companhias de bandeira 
repensassem os seus modelos de negócio e de operação, e levou a que os governos iniciassem uma 
retirada de participação nestas organizações aéreas. De salientar que o share das companhias aéreas 
a operarem de e para os aeroportos nacionais, conta em primeiro lugar a companhia aérea de bandeira, 
a TAP, mas logo de seguida o destaque segue para duas LCC (low cost carrier). 
No que concerne aos Aeroportos, também estes têm sofrido com as alterações do mercado das 
companhias aéreas e têm agora que competir com cada vez maior numero de outros aeroportos 
principais e secundários. Têm custos fixos elevados estão na sua maioria congestionados, necessitam 
de cada vez maiores dimensões devido a estratégias de hubs, que obriga a um alargamento de pistas 
e capacidade para as novas aeronaves de vários tamanhos, cada vez maiores, na tentativa de 
reduzirem SLOTS e operações, descongestionando e levando um numero maior de pessoas e bens, 
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horários e operações. A necessidade de crescimento dos aeroportos e a falta de espaço geográfico 
quer na América, quer na Europa, tem vindo a deslocalizar os principais hubs para países do médio 
oriente, onde a densidade populacional é baixa e têm ainda capacidade para construção de novos e 
maiores aeroportos, mais modernos e melhor equipados. 
Em relação aos Cruzeiros, este subsector está em franco crescimento a nível global embora se registe 
maior peso nos mercados norte americanos e maior número de operações de portos marítimos na 
mesma zona. O maior eixo de navegação e operação de cruzeiros marítimos é Miami e a Região das 
Caraíbas com share mundial de 33,7%, seguido do Mediterrâneo com 18,7%. 
A escolha do meio de transporte prende-se com vários fatores tais como: duração da viagem, distâncias 
a percorrer, local de origem e destino, acessibilidade dos vários meios de transporte, acessibilidade e 
capacidade de terminais, numero de passageiros a viajar, rendimento disponível, lugares disponíveis, 
flexibilidade, tempos e formas de conexão, tempo de férias, rapidez, segurança dos meios de transporte 
e respetivos equipamentos. 
A atividade Hoteleira, é um dos principais pilares do turismo, apresenta-se como um negócio complexo, 
muito fragmentado, em forte competição, com uma procura irregular ao longo do ano, sofrendo 
significativamente com a sazonalidade. A hotelaria caracteriza-se por estruturas, formas e 
classificações distintas, diferenciando-se entre si pelo tipo de hotel, dimensão, classificação, localização 
que dita diferentes segmentos alvo, diferentes estratégias de gestão e de operação. 
No que concerne à Operação e Distribuição Turística, é uma das atividades mais importantes do 
sistema turístico, uma vez que é um dos pilares principais da cadeia de valor e um dos eixos da conta 
satélite de turismo. Sem a atividade de operação e distribuição, não seria viável fluir mais fácil e 
globalmente o produto diretamente dos produtores, e faze-lo chegar adaptado aos vários tipos de 
clientes e de procura no mundo inteiro, e também os clientes estariam sem serviços de apoio à chegada, 
principalmente em produtos complexos, destinos longínquos e de cultura muito díspar com 
determinadas regras e especificidades. Sem uma adequada e conectada rede de parceiros da operação 
e distribuição, nem o melhor produto nem o melhor destino conseguiria ter a maior promoção, 
distribuição e nem o sucesso, crescimento e desenvolvimento desejado. Importa referir que as agências 
de viagens podem ser de vários tipos em simultâneo, a atuar online, offline, mobile, algo necessário 
num ambiente que se torna cada vez mais competitivo e concorrencial, que exige especialização em 
produto ou cliente, diversificação de funções e, acima de tudo, grande capacidade de adaptação, 
flexibilidade, agilidade e polivalência.  
Conclui-se que estes factos e dados revelam que seja qual for o modo, a via, o transporte, o 
equipamento, o tipo de intermediário, da operação ou de distribuição, certo é que o turismo continuará 
em crescimento e que os líderes irão mudar ao longo dos próximos anos devido a vários fatores 
moderadores que poderão impulsionar os seu negócios quer em resultados, em rentabilidades, em 
números ou em quotas de mercado, mas também podem sofrer revés nas suas operações se não 
souberem ou não puderem controlar fatores moderadores neutralizadores dos resultados e das suas 
estratégias, que aportam negativamente resultados e podem levar ao desaparecimento das próprias 
organizações. 
Os líderes têm demonstrado ser um pilar importante para construir uma comunidade humana e 
económica vigorosa, transmitem a convicção que o futuro é repleto de oportunidades de 
desenvolvimento, auxiliam a incrementar o otimismo, melhoram os níveis de formação e 
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organizações (Rego e Cunha, 2010). Os líderes contribuem claramente para o desenhar da história da 
humanidade e para o desenvolvimento de sociedades civilizadas e o sector do turismo não é imune a 
esta evidência. Nomes de líderes como Alexandre O Grande, Martin Luther King, Nelson Mandela, 
Genghis Khan, Hitler, Mussolini, Dalai Lama, Abraham Lincoln, Sun Tzu, Napoleão, Gandhi, Confúcio, 
Mao-Tsé-Tung, entre muitos outros, estão sempre associados à história mundial. Na realidade criaram 
e influenciaram grande parte da história da humanidade através das suas vidas, comportamentos e 
decisões que ditaram rumos nas várias áreas. 
O tema da liderança é um dos mais estudados na área da gestão, a maioria dos estudos analisa a 
relação de tipos de liderança com o aumento de performance, a relação entre líder e 
colaboradores/liderados, a relação entre liderança e o aumento de qualidade ou de produtividade, a 
visão de motivação e gestão de equipas. Outros tantos baseiam-se nas teorias clássicas e 
contemporâneas de liderança, os estilos de liderança, comportamentos, características e/ou 
competências dos líderes, contudo não se verificam estudos com análises de relações diretas entre 
fatores moderadores, facilitadores ou neutralizadores, internos, externos ou próprios do líder, na 
liderança estratégica e a sua influência num sector ou atividade específica. Cruzando a liderança com 
turismo, raros são os estudos, o que originou o forte interesse por esta temática. 
Contudo, é dentro da escola das relações humanas que se inicia a considerada primeira teoria de 
liderança, a teoria dos traços de personalidade e, daí em diante, a evolução e profusão de estudos 
científicos sobre a área nunca mais terminou, embora tenha ocorrido com diferentes velocidades em 
diferentes anos e eras, sendo só a partir da entrada do século XXI que se registam maiores produções, 
contínuas e constantes, com abordagens mais integrativas, com novas vertentes de análise, novos 
enfoques. As abordagens da chamada “Nova Liderança”, têm um foco mais estratégico, enfatizam a 
visão, a motivação, o controlo, com atenção às emoções e aos valores, emerge uma teoria espiritual, 
do género, global. Esta é sim uma área comprovadamente dinâmica e que acompanha a evolução dos 
tempos e as mudanças que se operam. 
Conclui-se que várias definições existem e vários conceitos, muitos estudos baseiam-se, durante anos, 
nos traços de personalidade, capacidade, comportamentos, situações, atitudes e atuações dos líderes 
e dos liderados e só mais recentemente aparecem várias linhas de estudo que revelam abordagens 
contemporâneas, onde se destaca a linha de liderança estratégica. 
Os líderes têm um papel crucial nas organizações e são, sem dúvida, os grandes influenciadores de 
resultados, pois com as suas atuações, decisões de estratégias e objetivos, podem fazer toda a 
diferença entre obter crescimento, desenvolvimento e sucesso numa organização, sector ou nação. Os 
líderes de hoje são globais e atuam globalmente, mais ainda os que atuam no turismo, são 
consideravelmente relevantes nas organizações e contribuem para o desenhar da sociedade e do 
mundo, que se espera e necessita que seja o mais positivamente possível. Assim, é relevante que 
sejam conscientes das competências que necessitam e as desenvolvam para serem eficazes num 
mundo globalizado, complexo, incerto, heterogéneo, com diferentes línguas, diferentes preferências, 
diferentes regras e legislações e diferentes valores culturais, quer dos liderados, como dos 
fornecedores, dos parceiros e dos consumidores, que exigem enorme capacidade competitiva das 
organizações para obterem sucesso e aportarem o esperado crescimento e desenvolvimento de toda a 
cadeia de valor de um sector. 
Independentemente do tipo de organização todas pretendem atingir os seus objetivos e manter-se 
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organização assentem em estratégias implementadas pelos líderes que gerem competitividade, mas 
também aumento de produtividade, de desempenho, de performance. Tudo no final resulta em 
eficiência e eficácia da organização na sua globalidade, traduzindo-se na perceção de crescimento e 
desenvolvimento da organização, de um sector, da nação.  
Quando se analisam as organizações e os tipos de desenho administrativo, de gestão, liderança e 
estratégias, o que se denota é que a forma como têm a sua integração, a forma como operam se em 
rede, ou que tipo de rede, bem como o paradigma a que se integram, é também, um fator moderador 
por si só da liderança estratégica, apresentando logo à partida vantagens e desvantagens associadas 
ao desenho administrativo e que permite ou não, potencia ou não, determinadas ações e estratégias 
da liderança. Estes resultados e perceções, mesmo que o líder seja o mesmo com as mesmas ações, 
são vistos e sentidos, e podem obter resultados bem distintos, uma vez que diferem com a cultura, com 
os liderados, com a diversidade, com o contexto. Seria interessante ver estudos futuros noutros países 
e noutras culturas para verificar se atuam e se relacionam da mesma forma. Viu-se pela revisão de 
literatura que existem diferentes conceções de liderança e de poder consoante as culturas, sendo a 
portuguesa uma das mais formais e com aceitação de hierarquias e títulos. Seria interessante verificar 
o contraste com os líderes de uma das culturas consideradas mais fechadas e outra de cultura mais 
aberta, conforme referências de Hofstede. 
A liderança estratégica é aquela que é exercida por quem está na tomada de decisão, na definição de 
objetivos e de estratégias da organização, com vista ao sucesso, crescimento e desenvolvimento da 
organização e de um sector, recorrendo à perceção e ao uso dos fatores moderadores, ponderando de 
forma racional, mas também com recurso às emoções. Esta é a liderança em que a capacidade de 
mobilização dos liderados, de forma mais ou menos eficaz, depende não só dos fatores moderadores 
e da envolvente PEST, mas também da capacidade do líder de exercer poder, formal ou não, e 
influência quer interna, quer externamente. É o tipo de liderança usual nos escalões de poder de decisão 
e de políticos e é reconhecida ao longo de séculos de história de grandes líderes, que são hoje grandes 
influenciadores de formação e de atuação de líderes estratégicos, que esclarecem a necessidade de 
domínio da linguagem, do conhecimento, capacidade física e mental, entre outras aptidões e 
competências verificadas nas suas biografias. Nestes grandes inspiradores, educadores, pensadores 
e conselheiros, são-lhes detetados alguns traços em comum que explicam o surgimento e a formação 
da capacidade de liderança e constituíram fatores moderadores da liderança estratégica e contribuíram 
para maior ou menor grau de sucesso.  
O crescimento, o desenvolvimento e a competitividade são conceitos que se confundem. Não sendo o 
mesmo não deixam de possuir uma relação estreita e interdependente. O desenvolvimento económico 
corresponde ao aumento sustentado de bem-estar da população do espaço económico, seja ele do 
ambiente interno ou externo, conjugado com mudanças estruturais na educação, na saúde, na 
demografia, nos serviços, na distribuição de rendimento que permitem mudanças sociais, politicas e 
culturais da comunidade. O desenvolvimento económico encontra na expansão da riqueza, ou seja, no 
crescimento económico, uma condição necessária objetiva. O crescimento económico socorre-se de 
vários modelos para se tornar mais objetivo, para se poder medir e avaliar. Os modelos são de alguma 
forma complexos, de modelagem matemática, pouco acessíveis e pouco compreensíveis a um público 
não especializado, e assentam, consoante a perspetiva dos autores, mais numa determinada 
componente que noutras e, por vezes, até divergem. O sucesso e o crescimento são dependentes de 
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neutralizar ações, estratégias e resultados, ora potenciar aportando o tal êxito das organizações, dos 
players e da cadeia de valor de um sector.  
A competitividade e a produtividade são conceitos diferentes e não resultam necessariamente uma da 
outra. A articulação entre competitividade e produtividade é absolutamente essencial, pois é na melhoria 
e na elevada produtividade, na capacidade de criar valor e riqueza que se encontra a base de 
sustentação para o desenvolvimento económico, o progresso, a prosperidade, a satisfação de 
necessidades e expetativas. Embora se verifique que a competitividade pode aumentar sem que a 
produtividade cresça, basta que as organizações produzam produtos e serviços de boa qualidade ou 
inovadoras, que ajudem à forte implementação da notoriedade da marca no mercado e nos 
consumidores. O contrário também pode acontecer, isto é, pode aumentar-se a produtividade das 
empresas e nem por isso aumentar a competitividade. Podem produzir-se mais produtos, mas 
deficientes em qualidade e serviços, desadequados, que não tenham suficiente procura pelo 
consumidor ou originem constantes reclamações e insatisfações. A competitividade também pode 
aumentar se se produzir maior qualidade de produtos, mas com a mesma ou menor quantidade de 
recursos. 
No turismo, produtividade e rentabilidade podem fundir-se ou resultam de um processo muito 
semelhante e os líderes do sector devem ter em consideração vários aspetos quando pretendem gerir 
produtividade, tais como: um balanço equilibrado entre qualidade percebida do serviço e eficiência 
interna dos inputs do processo; os recursos do fornecedor devem ter em conta que o consumidor 
interage e pode contribuir para a eficiência do processo interno; os consumidores devem ser escolhidos, 
educados e informados (serviço direcionado, segmentação, nichos) de forma a que a sua contribuição 
no usufruto do serviço se transforme em contributo positivo quer para a qualidade percebida quer para 
a produtividade; a procura deve ser gerida e os fornecedores adequar o tipo de serviço em quantidade 
e qualidade e permitir a mútua aprendizagem. 
O Desempenho competitivo envolve aspetos quantitativos associados aos indicadores de eficiência e 
eficácia atingidos, e os aspetos qualitativos associados à inovação, à velocidade de adaptação, de 
reação ou de aprendizagem, saber-fazer. Esta interdependência que o desempenho tem dos aspetos 
quantitativos e dos qualitativos verifica-se especial quando se trata de produtividade em serviços. A 
produtividade dos serviços não pode ser medida nem considerada da mesma forma e necessita de 
mais variáveis para ser realmente analisada, pois nos serviços a influência do cliente na produtividade, 
principalmente no turismo, em que o serviço e produção do serviço é simultânea com a prestação do 
serviço ao cliente, e com a participação destes, acresce maior complexidade ao conceito de 
produtividade. Esta dificuldade de análise e medida de produtividade no setor dos serviços, 
nomeadamente no turismo, originam um subestimar geral do sector e da sua real capacidade de 
contribuição para o crescimento e desenvolvimento de um país, uma vez que é difícil definir e delimitar 
unidades físicas.  
Devido ao processo de produção nos serviços, terem consumo direto em simultâneo, em que os clientes 
participam ativamente, influenciando o processo, os resultados e as receitas, torna difícil definir o que 
é unidade de serviço e separar a contribuição induzida do consumidor quer na eficiência interna, quer 
na eficiência externa do serviço. Existem várias formas de definir e medir desempenho e não existe 
total consenso ou uma única fórmula ou modelo universal. Contudo, métricas não financeiras são 
necessárias, principalmente no caso de organizações de turismo, que apresentam como dimensões o 
nível de participação de mercado, volume de produção, clima de organização, satisfação dos 
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Nos conceitos anteriores verificaram-se várias referências e interligações com os conceitos de eficácia 
e eficiência. A relação entre estes conceitos e a performance é tão estreita que vários autores 
apresentam uma fórmula representativa de performance = Eficácia + Eficiência. Para que as 
organizações atinjam os seus objetivos, se mantenham competitivas e obtenham o desejado 
crescimento e sucesso, consideram-se dois conceitos fundamentais para um elevado desempenho: A 
Eficácia e a Eficiência. Por Eficiência entende-se a relação entre os resultados alcançados e os recursos 
usados. É o uso dos recursos de forma produtiva e mais económica possível. Por Eficácia compreende-
se a relação e comparação entre o que se pretendia fazer, os objetivos definidos e o que efetivamente 
se conseguiu. Quanto maior a realização dos objetivos, maior a eficácia. 
Quatro grandes fatores moderadores influenciam consideravelmente a eficácia da organização como 
as características da organização, as características ambientais, as características dos colaboradores 
e as políticas e práticas de liderança. Resulta, ainda, consensual que a eficácia é um tema comum 
inserido nas teorias da organização e o objetivo principal final de todas as organizações. Pode ser 
representada a partir de diferentes e várias perspetivas, únicas ou multidimensionais, não existe 
consenso sobre quais os melhores critérios de eficácia, diferentes modelos são adequados em 
diferentes contextos, diferentes sectores, diferentes momentos, diferentes fases do ciclo de vida da 
organização, e para a medir deve-se recorrer a vários critérios, indicadores e formatos. Para uns autores 
eficácia é desempenho, produtividade, rentabilidade, para outros é sobrevivência, viabilidade, ou ainda, 
excelência, qualidade, criatividade, inovação. Certo é que por uma medida ou por outra, eficácia traduz-
se em sucesso. 
Várias temáticas podem ser consideradas dimensões ou componentes da liderança estratégica, tais 
como, a Tomada de Decisão que faz parte do processo de definição de estratégias de todas as formas 
e em toda a organização, seja nas relações e players internos seja para com o ambiente e players 
externos. A emoção e a perceção são fatores moderadores fortes para a tomada de decisão e para a 
liderança estratégica, que estão sempre presentes quer no líder, quer em todos os players da cadeia 
de valor e que fazem interpretações conscientes ou inconscientes que influenciam pensamentos, 
comportamentos, atitudes, raciocínios. Também a dimensão de poder e influência é vital quando se 
trata de negociações, de exercer liderança, uma vez que por si só o processo de liderança é a 
capacidade de influenciar outros a tomarem decisões e atitudes de livre vontade, por si só, em prol de 
um objetivo comum e para o bem de todos na organização. 
No que concerne à ao modelo de Tomada de Decisão e de definição de estratégias, estes podem ser 
estabelecidos como padrão imutável por longos períodos de tempo, como se aplica na premissa de alta 
qualidade, excelência, alta tecnologia, determinadas matérias primas, e determinadas relações laborais, 
mas pode também mudar à medida da necessidade de adequação ao mundo e mercados, dos produtos, 
dos processos de produção, de práticas de comercialização, de estilo ou de distribuição. A 
interdependência de objetivos, políticas e ação é crucial para que uma estratégia individual ou 
corporativa obtenha vantagens competitivas. Várias são as abordagens de Tomada de Decisão, porém 
todas se complementam. Nem todos os planos se tornam padrão, nem todos os padrões se 
desenvolvem por planeamento, alguns pretextos nem chegam a ser posição, outros são mais que 
posição e menos que perspetivas e cada definição acrescenta ângulos de visão e de entendimento 
importantes.  
Como fatores moderadores do sucesso da tomada de decisão, vários autores apresentam: a 
responsabilidade legal, especialização via conhecimento e experiência, coordenação via comunicação 
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respaldo ou de alguma garantia a ser usada em eventuais fracassos, atuação em ambiente de risco, 
incerteza, onde podem surgir vários tipos de problemas estruturados, semiestruturados ou não 
estruturados. As heurísticas são outros moderadores, uma vez que o ser humano não recorre a regras 
probabilísticas para julgamentos, antes, frequentemente, recorre a fatores psicológicos, denominados 
atalhos cognitivos, para interpretarem padrões rapidamente e simplificar julgamentos. Os efeitos 
ocorrem devido à existência de dois modelos de pensar e decidir – Raciocínio e Intuição. É impossível 
separar a razão da intuição. Recebe é diferentes denominações, para uns é conhecimento no campo 
da filosofia, outros encaram como habilidade na epistemologia, atitude para a psicologia, expressão 
criativa na área das artes, processos químicos para a neurociência, estado de consciência alterado para 
o misticismo. 
Conclui-se que, claramente, quanto mais distintas, complexas e intensas tiverem sido as experiências 
durante a vida, melhor preparado se torna o indivíduo para tomar decisões eficazes. Por mais que se 
tentem isolar problemas pessoais, relacionados com a mesma área ou organização, ou não, as 
emoções (raiva, angústia, alegria, stress, entre outras) acabam a sempre por interferir na gestão e nas 
atitudes, estão presentes independentemente do desejo do individuo, com maior ou menor intensidade 
e, como tal, devem ser conhecidos e geridos da melhor forma para evitar desvios, erros, maus 
julgamentos e interpretações irreais que levem a uma tomada de decisão e ação imprópria, ineficaz. 
Estas experiências e erros criam aprendizagens ao longo da vida, que facilitam o reconhecimento de 
um padrão, consciente ou inconscientemente, que surge como que por instinto e intuição, e que permite 
um desempenho possível e mais eficaz.  
A emoção e a perceção são fatores moderadores fortes para a tomada de decisão e para a liderança 
estratégica, que estão sempre presentes quer no líder, quer em todos os players da cadeia de valor e 
que fazem interpretações conscientes ou inconscientes que influenciam pensamentos, 
comportamentos, atitudes, raciocínios. A regulação emocional é uma estratégia que compreende 
métodos de gerir, conservar, adaptar, modificar a duração e intensidade dos estados fisiológicos, os 
comportamentos para se atingirem objetivos individuais. Diversos estudos revelam que o género 
desempenha um papel determinante na qualidade da regulação, confirmando que o género feminino 
regula melhor as emoções que o masculino, embora frequentemente se pense o oposto.  
Conclui-se das várias abordagens que as emoções têm várias características específicas, diferem de 
indivíduo para indivíduo, em tempo, em intensidade, alterações corporais, nas causas e objetos que as 
provocam, são versáteis, diferem na polaridade, reação e na interpretação. No entanto, são universais 
e as primárias têm reflexos semelhantes em qualquer cultura, religião, raça ou contexto. Assim sendo 
os vários modelos e autores, revelam que as emoções têm um papel vital em processos de perceção, 
criatividade, entendimento, empatia, memória, aprendizagem, interação social e ajudam na tomada de 
decisão, sendo ainda indispensáveis para a racionalidades. 
A cada movimento dos indivíduos, a cada tomada de decisão, se é confrontado com a necessidade de 
análise, interpretação e organização de uma enorme quantidade de estímulos, observações e diferentes 
contextos, múltiplos dados e informações. A interpretação inicial, a forma como se vê, ouve, sente, 
julga, regista algo, como se lhe atribui significado é através de um fenómeno que se designa perceção. 
No que concerne ao poder, inicialmente, a ideia de poder era considerada como algo que estava apenas 
nas mãos de elites, com posições hierárquicas de, mas com a evolução dos tempos, considerou-se que 
o poder poderia ser usado por qualquer um, em qualquer área, dependendo da situação, uma vez que 
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saber lidar com o poder quer se esteja em posição de líder ou liderado que se deve saber como se 
comportar, colocar, cumprir, regras, disciplinar. As fontes de poder podem ser interpessoais, estruturais 
ou funcionais e devem ser utilizados com cautela, ponderação, consciência que nem sempre os que 
resultam de uma posição de topo ou de extremo são os mais eficazes para determinada situação e para 
se obterem determinados resultados. Em conclusão, o nível de influência é tanto maior quanto mais 
variados forem os efeitos comportamentais, mais significativos e mais duradouros. A influência só é 
eficaz quando produz efeitos pretendidos e quanto maior o nível de poder, maior a possibilidade de 
realizar, com eficácia, influencia de maior nível e se obterem resultados esperados e se cumprirem os 
objetivos de um indivíduos e/ou organização. 
O líder para ser percecionado como eficaz e realmente atingir resultados e obter sucesso geral 
necessita de se basear essencialmente em valores. Os líderes de hoje para além de necessitarem de 
ser dotados de inteligência emocional, têm que ter elevada sensibilidade multicultural, reportando-nos 
para a liderança transcultural e global. O mundo globalizado da atualidade é composto por equipas 
multiculturais e/ou as organizações atuam em diferentes países com culturas muito diversas. O 
ambiente em cenários globais e multiculturais como se vive hoje, é de facto um dos desafios para o 
desempenho da liderança e para um líder eficaz. O líder da atualidade tem necessidade de exercer 
influência em liderados de várias e muito diferentes culturas, e o sucesso dessa influência depende 
significativamente da sua capacidade de se fazer entender, de passar a mensagem, a visão, os 
objetivos, criando a perceção certa dos seus comportamentos e valores. O líder eficaz tem que aprender 
a lidar com variáveis ambientais como a religião, a língua, a história, as leis, sistemas, politicas, etnias, 
tradições. Este dado é especialmente importante para os líderes que desempenharem as suas funções 
no setor do turismo, pois quer no incoming, quer no outgoing, quer negociando com parceiros nacionais 
ou internacionais, devem saber como atuar, como se comportar, como sentir e se expressar e conseguir 
transportar-se para o papel do outro, de forma a melhor se aproximar da verdadeira perceção que 
provoca no outro.  
Após as análises e resultados deste estudo contribui-se para uma consciencialização dos benefícios do 
sector para o país, bem como para a consciencialização dos líderes que, cada vez mais, é imperativo 
desempenhar o seu papel na tomada de decisões de forma responsável e determinada, maximizando 
os fatores moderadores facilitadores da liderança, atenuando os efeitos dos fatores neutralizadores, 
implementando estratégias e políticas eficazes reconhecendo a importância do turismo. Serve de alerta 
às entidades públicas que devem adotar atitudes modernas, proactivas, proporcionando ao sector 
privado a confiança e o estímulo para o investimento e cooperação integrada, com abordagens 
eficientes e procedimentos simplificados, bem como de alerta para a necessidade de atividades de 
comunicação conscientes e continuadas, com o objetivo de promover o turismo, envolver a população 
local e encorajá-la a acolher as oportunidades sociais e económicas derivadas do sector, tomando uma 
atitude de boas-vindas, qualidade e prestação de serviços de excelência, mantendo os cuidados com a 
proteção ambiental, tal como é apanágio das recomendações da WTTC. 
O tipo de relacionamento entre os líderes, e como se consideram e respeitam, é através de 
relacionamentos e comportamentos mistos, e variáveis, ora tanto são parceiros de negócios com grande 
ligação, respeito, apreciação e ligação como se enfrentam ferozmente em discursos, em atuações e 
alguns inicialmente nem se cruzam sentando na mesma mesa ou lado a lado, ou nem mandavam 
representantes a algumas reuniões, demonstrando algum afastamento. Quando se consideram ou se 
referem temáticas políticas, o ambiente torna-se mais agitado e as relações nem sempre são de 
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demonstrado, fraca representatividade das suas empresas, o que por vezes inviabilizava alguma 
dinâmica, algumas decisões, alguma esperança de melhoria para o sector. São, contudo, na sua maioria 
educados, cordiais, com formalidade, cheios de muita diplomacia e evitam falar de certos assuntos, 
especialmente os que se referem a números ou especificidades de atividades, bem como quando 
falavam demonstraram sempre alguma ponderação de forma a não se comprometerem pessoalmente 
nem à organização que representavam. A influência e poder é apresentado por funções, hierarquias, 
disposições de protocolo, poder formal ou de reconhecimento pela vasta experiência ou pelo vasto 
contributo para o sector. Não é, de forma alguma, demonstrado claramente, nem ostensivamente, e 
menos de forma coerciva entre pares. É exercido mais por via de influência e por jogos políticos. 
Os dois blocos de atuação que se pretendia aferir, apresentaram capacidade para agir e dialogar, 
embora colidindo não raras vezes. São pouco participativos entre eles, agem mais de forma 
individualizada, para proveito próprio, cumprindo muito ciclos e ritmos de agendas políticas, são 
fragmentados, descoordenados de atuação e tomam ações que se repetem ou até divergem e colidem 
mesmo em promoção e representação em países estrangeiros, enfrentam-se diplomaticamente a não 
ser que existam jogos políticos comuns entre alguns empresários, ou associações e alguns políticos. 
Foi possível confirmar que o ambiente VUCA e os constantes constrangimentos ao sector e às suas 
atividades origina uma intensa competição, não só entre os players da cadeia de valor, até de diferentes 
atuações, mas que se sobrepõem parcialmente, como entre os vários concorrentes, num âmbito não só 
local ou nacional, mas global.  
A cadeia de valor do turismo com os seus líderes é, assim, toda ela uma enorme rede informal, com 
líderes que assumem e mantém o compromisso, que sabem atuar também como seguidores, liderados 
se necessário, e parceiros sempre (Silva, 2009). A cadeia de valor do turismo, por si só, é uma rede, 
em que todos os componentes são independentes, diversos, com diversas lideranças, mas que 
transpõem fronteiras. Demonstra grande capacidade de interligação geográfica, hierárquica, social, 
económica e política, e as várias organizações e líderes completam-se nos planos técnicos, comercial 
e apoiam-se mutuamente de forma dinâmica e conectada quando encontram um objetivo comum de 
que permita manter o motor do turismo a avançar, em alta performance, a crescer e a desenvolver a 
cada dia e com isso aportar o sucesso a todos os intervenientes da cadeia de valor independentemente 
do cariz institucional ou operacional, dos maiores aos mais pequenos e a todos os recursos humanos 
envolvidos. 
Estes factos permitiram confirmar o que apurava Cooper et al (1997) que as relações entre os players 
nem sempre são pacíficas, têm vários pontos de conflito, interdependência, dependência forte dos 
serviços que a montante ou a jusante se prestam ao seu cliente, que afinal é de todos os players ao 
mesmo tempo, e como tal basta um dos serviços falharem e cria um impacte forte em toda a cadeia de 
valor e rede adjacente direta ou indiretamente. No que concerne à liderança estratégica, o potencial 
assenta precisamente na multiplicidade de líderes, onde existe diversidade e fluidez de liderança que 
transpõe fronteiras, de forma conectada, dinâmica, complementando-se nos planos técnicos e 
comercial, comunicando e apoiando-se mutuamente, possuindo o alcance do objetivo comum como 
prioridade. Também corrobora a ideia de Baptista (2003), ao afirmar que nesta cadeia de valor 
complexa, os líderes estratégicos do turismo deverão ter a noção de que, é difícil de estabelecer 
fronteiras entre os responsáveis da administração pública central, regional e local e dos negócios, por 
um lado, e por outro conciliar com os interesses e responsabilidades das associações empresariais, 
das próprias empresas, consoante as situações em relação a um numero significativo de assuntos ao 
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Apesar da população alvo ter um nível elevado de formação e de competências nas suas matérias e 
áreas de operação, revelaram significativo desconhecimento do que é, especificamente, liderança 
estratégica, confundindo não raras vezes com mera administração e gestão. Existia a noção de 
liderança claramente ligada a personalidade e traços do líder, competências, por carisma e inatas. 
Também se revelou uma clara noção de influência de contexto e da necessidade de se ajustarem 
comportamentos consoante a situação. Notou-se uma fraca noção das novas abordagens, mas antes 
sim de liderança pela autoridade, poder, hierarquia, liderança formal. Talvez este facto seja um resultado 
direto da idade média ser de considerável maturidade, avançada, denotando uma formação mais formal 
e restrita, numa era de organização administrativa empresarial mais verticalizada.  
Acresce ainda que esta população se revelou com “sede” de aprendizagem contínua, melhoramento de 
conhecimentos técnicos, mas também dos gerais. Muito atenta a notícias e a meio ambiente, 
cuidadosos e zelosos da imagem própria e da organização onde atuam. São educados, muito 
cavalheiros, na sua grande maioria. São uma população ativa, participativa, consciente, que pretende 
defender e lutar pelos interesses da classe na tua totalidade, têm espíritos de missão e sentem que 
devem contribuir com o seu peso, seu poder, seu know how e sua experiência para a melhoria da classe 
que representam ou do sector mesmo que isso signifique aportar mais trabalho e mais aplicação de 
tempo, na maioria das vezes na representação associativa sem qualquer tipo de remuneração. 
Em estruturas de grande porte onde operam registam elevado número de liderados, porém, vários 
preferem contar apenas os seus departamentos e a quem depois delegam a outros líderes de outro 
nível de departamento ou hierárquico, encontram-se em liderança de alguma forma partilhada ou 
complementada por líderes de outros níveis, que complementam competências. 
Quanto aos contributos que dão às suas organizações, acreditam em primeiro lugar que é o 
conhecimento, revelando que se consideram sabedores da atividade do sector e das suas funções, 
autoconfiante, seguros, com sentido de mérito por habilidades, aptidões, competências com 
legitimidade. São os líderes de operação e distribuição turística e o ensino que maior relevância dão ao 
conhecimento. Algo que se justifica nas suas atividades por assim o exigirem em especialização elevada 
em conhecimento teórico e prático quer científico quer operacional. 
Na escolha de contributos segue-se a experiência como o segundo contributo com maior escolha, o 
que de facto se confirma, visto a media de experiência ser elevada, até de media de idades. Algo que 
se justifica nas suas atividades por exigência de especialização elevada em conhecimento teórico e 
prático quer científico quer operacional, acrescido da maior experiência possível. A capacidade de obter 
resultados é o seguinte contributo, ou seja, têm provas dadas das suas capacidades e competências e 
consideram-se realizados de alguma forma porque foram conseguindo cumprir com os objetivos e com 
isso aportar o sucesso, crescimento e desenvolvimento às organizações onde operam. São assim 
pessoas realizadas, bem-sucedidas, seguras.  
Nas ultimas posições estão contributos de habilitações académicas que podem indicar que não são 
relevantes para todos ou, as que os próprios líderes são detentores, creem não ser suficientes ou não 
o seu ponto forte na organização, o que não é sinónimo de forma alguma de falta de conhecimento, 
experiência ou de capacidade de obtenção de resultados. Quanto a variável com maior influência na 
liderança estratégica e a tomada de decisão, é o perfil que se destaca, o peso do próprio indivíduo 
consoante os seus traços, capacidades, personalidade, atitudes e virtudes.  
Em suma, quanto maior for a experiência, as capacidades e habilidades do líder, melhor poderá 
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a liderança estratégica eficaz, o poder e influência demonstram um peso considerável, por se considerar 
necessário para decidir e implementar decisões e as escolhas, contudo, como se pode ver, se não fosse 
questionado diretamente, não o assumiam, raramente ostentam, não explicam sequer como obtiveram 
e o tema causa até algum incomodo como se fosse tabu. No quadro de variáveis, é o único local onde 
a Intuição e a inteligência emocional aparecem com significativo valor assumidamente. 
Considerando que “fatores inerentes ao objeto da perceção, fatores inerentes ao ato de percecionar, 
fatores inerentes ao sujeito que perceciona e fatores que acompanham o contexto da perceção, não só 
influenciam a forma como percecionamos as coisas, como também contribuem para formar uma 
impressão acerca de alguém e para fazer atribuições causais ao conteúdo da nossa perceção”. E que 
apesar do fenómeno percetivo ser algo que acontece, na maior parte das vezes, de um modo quase 
automático, “sem que se tenha grande consciência”, ainda assim é um processo de interpretação de 
estímulos, que se traduz num significado que depende de fatores estruturais como a aparência física, 
lugares, coisas, e de fatores funcionais como necessidades, emoções, experiência, aprendizagem e 
memória dos indivíduos (Ferreira et al., 2011, p.222).  
Conclui-se que a perceção sofre demasiados e complexos fatores moderadores que podem enviesar o 
ato de perceber e com isso originar ideias, julgamentos, avaliações que criam tomadas de decisão com 
bases pouco objetivas. Também se verifica que o fator interpretação cria significativas discrepâncias e 
dificuldades nas relações interpessoais em contextos organizacionais, produzindo perda de eficácia e 
podendo aportar o insucesso. Ou seja, conhecer este ambiente de atuação, os fatores que influenciam, 
são a única forma que dá capacidade para a mudança, e é fundamental estar consciente para melhor 
agir, corrigirem-se erros, evitarem-se modelos menos benéficos e recorrer-se mais a outros que mais 
potenciam ações, estratégias e resultados. 
No que concerne ao apuramento de perceção de moderadores estão no topo a competência, o perfil, a 
capacidade de tomar decisões, a personalidade e o comportamento do líder, a experiência, o ambiente 
PEST que é claramente um neutralizador, bem como a resistência à mudança que ocupa o maior 
destaque como neutralizador, seguido da cultura da organização e do país, do tempo, da emoção mal 
controlada e da informação a serem fatores de dificultam obtenção de resultados positivos. Como 
neutros vincadamente apresentam o género. 
Os géneros têm perceções algo semelhantes em relação aos tipos de moderadores top 1 e top 2, como 
a tomada de decisão, PEST, competência e influência, mas nos restantes diferem um pouco de visão, 
conforme já referido, relacionado com a emoção e inteligência emocional, bem como na personalidade 
e comportamentos onde o género feminino dá mais significância de moderadores. Em oposição à 
variável idade, mudam a perceção de forma mais acentuada.  
A credibilidade, a confiança, a capacidade negocial, a capacidade de produção, a diplomacia, a 
honestidade, a ética pessoal, mas também a ética nos negócios, sendo que cada um deles estão 
considerados como facilitadores que potenciam o sucesso, o crescimento e o desenvolvimento, são 
importantes para os negócios e para as boas relações com os vários players da organização, quer os 
que operam interna, quer externamente, e também com os players de toda a cadeia de valor. São ainda 
moderadores vistos como vantagens competitivas que confere aos líderes e às organizações, força, 
poder e influência. 
Na sua maioria verifica-se que existem sentimentos de claro desagrado com políticos e organizações 
públicas, com o tipo de atribuição de peso e de consideração pelo sector, desagrado com a 
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funcionamento excessivamente burocrático que cria entropias várias. Estão desiludidos com as 
tomadas de decisões a curto prazo e a mudarem a cada ciclo políticos e de formas por vezes totalmente 
contraditórias ou nem respeitando estratégias já elaboradas para mais anos e mesmo que estejam em 
vigor. Estão desagradados com estratégias mal analisadas, com falta de confiança no futuro, com 
incompreensão com algumas atuações. Estão também desiludidos com empresários que ainda “tomam 
decisões avulsas em reação” (Líder Kilo). Embora, alguns acreditem e estejam mais confiantes pelo 
facto de já existir mais algum diálogo entre os dois blocos de atuação, e por de facto alguns até terem 
funções duplas aportando assim mais valia de visões, tornando-as mãos completas e sendo 
complementares. 
As respostas dos líderes revelam, ainda, que tal como Rowe (2002) afirmava, dos resultados de vários 
estudos organizacionais sobre este tipo de entidades, que foi possível apurar que muitos dos fatores 
que afetam as organizações também afetam as dos governos, uma vez que também competem por 
recursos, seja lá qual for a área e sector. Para o autor, os líderes estratégicos estão preocupados em 
acrescentar valor às organizações e sectores, logo a perceção e consciencialização dos fatores 
moderadores são cruciais para evitar riscos, amenizar neutralizadores e inibidores e potenciar o 
crescimento e desenvolvimento pretendido por qualquer organização, justificando a premissa deste 
estudo. Os vários estudos também indicam que não são tomadas decisões e não se definem estratégias 
de forma unicamente racional, mas são afetadas e influenciadas por fatores de políticas gerais e da 
organização e do nicho a que pertence. Assim, a pesquisa e o desenvolvimento (fatores moderadores), 
realizado pelas organizações, é potenciadora de lucro e crescimento, no caso do modelo de competição 
imperfeita, bem como que as diferenças em políticas, diferenças de estratégias, de preferências, onde 
os líderes são o fator chave, se traduzem em permanentes diferenças nas taxas de crescimento e lucro, 
no modelo de competição perfeita. 
Quanto a fatores específicos do turismo que provocam constrangimentos conhecidos, como restrições 
de fronteiras e vistos, restrições de circulação de pessoas e bens, a corrupção, os impostos e taxas, 
problemas de segurança, de saúde, as próprias falhas e restrições de acessibilidade a destinos e 
atrações, as infraestruturas várias que os destinos oferecem, fazem parte da oferta e englobam-se no 
moderador Ambiente Político, Económico, Social e Tecnológico de um local ou de uma organização, 
quer influenciando interna, quer externamente, quer se opere em área de incoming ou de outgoing no 
turismo e interfere com qualquer atividade do sector. Os líderes globais do turismo têm sem duvida 
dificuldades acrescidas, mas também os desafios são maiores e as oportunidades várias. São eles que 
têm que ponderar todos esses desafios para que tornem a sua organização e, consequentemente, o 
sector competitivo. Contudo, o líder estratégico em turismo deve ter especial atenção quando define os 
seus objetivos e estratégias para o facto de o turismo ter uma especificidade em relação às demais 
indústrias.  
Os líderes influenciam determinantemente o destino das suas organizações através das suas decisões, 
estratégias e influência nos outros, sendo crucial que tenham consciência que os fatores moderadores 
da liderança estratégica influenciam nas suas decisões, consequentemente, nos resultados e no nível 
de crescimento e desenvolvimento do turismo, o que torna muito significativa a necessidade de uma 
boa análise dos fatores moderadores que são facilitadores das suas ações e as potenciam, os que são 
neutros e dos neutralizadores que amenizam e inibem mesmo ações e resultados com benefícios para 
a organização. Esta perceção dos fatores moderadores, sejam eles facilitadores ou neutralizadores, da 
liderança estratégica influenciam toda a cadeia de valor do turismo, contribuindo e permitindo uma 
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organização, mais negócio, mais poder, permite optar por melhores estratégias, origina maior motivação 
dos recursos humanos e melhor serviço, o que aportará mais clientes, mais credibilidade da parte de 
clientes e dos fornecedores, maior qualidade, mais estabilidade e melhores relações entre todos os 
players do turismo. Consequentemente, os fatores atrás descritos são os principais para qualquer 
entidade ou organização, seja ela pública ou privada, nacional ou internacional, obter competitividade, 
aceitação, destaque e influência nos negócios. Estes fatores originam a satisfação empresarial e 
individual e na generalidade da cadeia de valor, transformando o sector numa área de sucesso, em 
constante crescimento e desenvolvimento que afetará muito positivamente a economia e as demais 
envolventes política, social, cultural e ambiental. A consciencialização dos fatores moderadores da 
liderança estratégica, bem como dos líderes nas diferentes áreas de atuação, fomenta os benefícios do 
turismo e reduzem eventuais impactes negativos do mesmo. O fator risco devido à proliferação de 
constrangimentos sociais e políticos relacionados com focos de instabilidade, revoluções, guerras, atos 
de terrorismo e pandemias tem-se tornado cada vez mais evidente e recorrente dificultando a gestão 
da área nas organizações turísticas. Este facto impele a uma necessidade de mudança, a uma nova 
liderança estratégica com vista a uma adequação para sobrevivência das organizações e dos setores. 
Certo é que “não é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta às 
mudanças” (Charles Darwin). 
 
7.2 Limitações do estudo e Recomendações para futuras investigações 
Na elaboração de estudos desta natureza é conhecido que para além de se destacarem pontos 
positivos, são também usuais e verificadas algumas limitações ao mesmo. Como limitações ao estudo 
estão consideradas as dificuldades em executar a revisão de literatura devido à falta de informação 
estatística suficiente e organizada sobre as temáticas, bem como obter informação e fontes fidedignas 
que permitam reconhecer algumas das entidades e, mais especificamente, alguns indivíduos como 
líderes reconhecidos com atuação na área do turismo. Na liderança do turismo a produção tem sido 
escassa, residual, embora registe crescimento ligeiro. 
O número limitado do universo confere esforço acrescido para a obtenção do maior número de 
respostas possíveis de forma a evitar inviabilizar e comprometer o estudo. É, ainda, pertinente referir, 
que devido ao nível elevado do status, do prestígio e de funções verificadas na população de estudo, 
se tornou demorado e demasiado complexo o processo de marcação das entrevistas, para aplicação 
da entrevista, com os líderes dos primeiros níveis de decisão dos organismos oficiais e políticos de 
turismo, bem como de obtenção de agenda e de tempo suficiente para realizar a entrevista na sua 
totalidade e de uma só vez. Também os elevados custos acrescidos com o multiplicar de viagens e 
contactos necessários, se revelou outra das limitações inesperadas. 
Os receios com a confidencialidade foram demasiado fortes e que obrigou a comprometer-se de forma 
muito séria que não conseguiriam ser identificados individualmente de forma alguma e facilitou ser já 
reconhecida dentro da população como alguém de confiança. Recomenda-se em futuras pesquisas, 
especial cuidado com a confidencialidade. 
Recomenda especial cuidado com a formulação das questões e o nível de linguagem, educação e 
diplomacia exigidas, tais como a clarificação pormenorizada dos objetivos de cada uma delas, pois 
verificou-se de elevada relevância para que os líderes pudessem fazer a triagem se poderiam ou não 
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tentativa de se reduzirem as questões da entrevista, deixando somente as questões de fundo vitais 
para o estudo e responder à premissa e objetivos propostos. 
Devido a estas dificuldades, aumentaram consideravelmente os recursos de tempo e económicos 
propostos e considerados numa fase inicial de preparação do mesmo. O modelo de metodologia 
seguido, tendo por base as várias questões de investigação e os respetivos objetivos, revelou-se 
complexo, demorado, mas consideravelmente completo, fiável, coerente, claro e adequado. Contudo, 
revelou-se um modelo e estudo deveras pertinente uma vez que a população de estudo e a temática é 
de crucial importância para toda a cadeia de valor do turismo e o seu respetivo sucesso, crescimento e 
desenvolvimento. Este facto incita a que se realizem outros estudos sobre estas temáticas. 
Após as aprendizagens com as etapas do estudo, com as limitações previstas e outras já sentidas fica 
registado que, na elaboração de um próximo projeto de pesquisa com abordagem a este tipo de 
população de estudo, deve contar-se, desde o início, com o apoio oficial das entidades e dos seus 
pivots de forma a abreviar os processos burocráticos que exigem para a obtenção de agenda. 
Crê-se que se comprove que é primordial existir prévia relação e conhecimento entre os líderes, com 
posições tão elevadas na cadeia de valor e nas hierarquias das entidades, e o entrevistador responsável 
pelo estudo, sob pena de eventual inviabilização de um estudo desta natureza e com este universo.  
 
7.3 Contribuições 
Como pontos positivos e contribuições para a investigação nas temáticas entendem-se os objetivos 
propostos nesta pesquisa, que se acredita de carácter inovador e diferenciado do que se tem vindo a 
abordar nas temáticas aqui cruzadas: turismo e liderança. Outro ponto que se entende positivo é o facto 
de se ter obtido algum envolvimento da Associação Portuguesa das Agências de Viagens e do 
Leadership Fórum da Travelport Internacional, que foram reforço e facilitaram o contacto com os líderes 
aumentando a credibilidade do estudo e permitindo uma maior abertura dos mesmos para aceder à 
entrevista. A abordagem e contacto com os líderes, por si só, fez um alerta da necessidade de estarem 
mais conscientes em relação às suas atuações e formas como tomam decisões, bem como reforçou a 
pertinência de se conhecer e estudar mais aprofundadamente fatores moderadores da liderança 
estratégica, especialmente em turismo. Este facto contribuiu largamente para o sucesso da recolha de 
dados, maior fiabilidade, maior transparência e para a obtenção de maior taxa de resposta. Também se 
tornou uma vantagem para conseguir acesso aos líderes topo, o facto de o investigador ser já conhecido 
e ter contactos profissionais e oficiais com um número significativo deles. 
O facto de as entrevistas serem encaminhadas nas épocas baixas, ajustadas ao tipo de cada 
organização, constituiu-se uma larga vantagem para a disponibilidade dos líderes e a obtenção das 
respostas. Outro ponto enriquecedor para a qualidade e veracidade dos dados é a validação obtida 
primeiramente por alguns especialistas e líderes de ambas as áreas e validação em entrevista direta. 
O modelo de metodologia seguido, tendo por base as várias questões de investigação e os respetivos 
objetivos, revelou-se complexo, demorado, mas consideravelmente completo, fiável, coerente, claro e 
adequado, permitindo cumprir com os objetivos propostos e contribuir para o maior conhecimento 
científico sobre a temática da liderança estratégica no turismo, identificando fatores moderadores da 
liderança que potenciam e se devem maximizar e os que neutralizam ou inibem e são de evitar, 
consciencializando os lideres para melhores tomadas de decisão e, consequentemente, obter o tão 
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LIDERANÇA ESTRATÉGICA DO TURISMO EM PORTUGAL: FATORES MODERADORES 
 
Guião da entrevista: Explicação que se insere no trabalho de investigação para a obtenção do grau de Doutoramento, 
tendo por base a Liderança Estratégica em Turismo. Este trabalho tem como principal objetivo identificar os fatores 
moderadores de Liderança Estratégica e da Cadeia de Valor determinantes para a eficácia, crescimento e 
desenvolvimento do Turismo. Avisar do tempo despendido para responder às questões que se colocam de 
aproximadamente 30min, bem como que as respostas serão tratadas de forma extremamente confidencial, na sua 
globalidade e sem identificação particular dos participantes.  
 
1. Identificação do Líder Estratégico: 
ID: Código de Identificação 
confidencial interna  Idade:  Género:   
Anos Experiência:   
Habilitações 
Académicas: 









2. Tipo de Organização da Cadeia de Valor do Turismo (X): 











 Entidade Oficial Tur.:  Imprensa:  
Ensino e 
Investigação: 
 Animação Turística:  Outra:  
3. Âmbito Geográfico de atuação da organização: 
Local___ Regional____ Nacional___ Internacional___  
4. Como chegou a líder do Departamento ou da Organização: 
Imputado político: ___ Concurso: ___ Formação e Habilitações: ___     Experiência anterior: ___ Know-how e 
Competências: ___ Convite: ___      Proprietário: ___     Outro: _______ 
5. Qual considera a sua principal contribuição para a organização? Enumere da primeira mais importante (1) 
para a menos importante (10) das que considerar que se aplicam. 
 
Conhecimento                Eficácia  
Experiência                Capacidade de Controlo  
Capacidade de Gestão                Capacidade de Influência  
Habilitações Académicas e Competências                Capacidade de Obter Resultados  
Boa capacidade de Liderança                Outra? ______________________  
6. Em que medida considera que as ações e decisões dos líderes influenciam a Cadeia de Valor do Turismo? 
7. Considera importante que o líder seja consciente de moderadores que influenciam a Tomada de Decisão por 
forma a potenciar ou amenizar impactes na cadeia de valor? 
8. Na sua opinião em que medida a perceção dos moderadores contribuem para o comportamento, escolhas, 
estratégias que alavancam o sucesso, crescimento e desenvolvimento das organizações e do setor? 
9. Como considera a forma como os líderes estratégicos empresariais ou oficiais/políticos têm tomado 
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10. Considerando a questão acima, identifica diferenças de visão e de atuação por parte dos líderes empresariais 
das dos líderes com representação oficiais e política? Justifique 
11. Crê que os fatores moderadores influenciam na Tomada de Decisão e Definição de estratégias? 
12. Quais as variáveis que considera com maior influência na Liderança Estratégica e na tomada de decisão 
eficaz? Enumere da mais importante (1) para a menos importante (10): 
Experiência Profissional                Idade   
Perfil do Líder: virtudes, personalidade, atitudes                Género   
Habilitações Académicas e Competências                Tipo de Informação   
Poder e Influência                Ambiente PEST   
Uso da Intuição e Inteligência Emocional                Tempo para decisão   
13. O que entende por Poder e a sua relação com a Liderança Estratégica? Conota o Poder Negativo ou Positivo? 
14. Acredita que quanto maior for a consciencialização do líder sobre os fatores moderadores da Liderança 
Estratégica, maior será a sua eficácia? 
15. Em sua opinião quais são os fatores moderadores da Liderança Estratégica que possuem maior relevância 
para o sucesso, crescimento e desenvolvimento da organização e do sector? (a iniciar no numero 1 o mais 
importante e seguindo restante numeração para os menos importantes. Pode atribuir moderadores com igual 
importância). Quais destaca como facilitadores e quais neutralizadores? 
FATORES MODERADORES Ordem 
Importância Neutro Facilitador Neutralizador 
Capacidade de Influência     
Capacidade de Inteligência Emocional     
Capacidade de Tomada de Decisão     
Capacidades e Competências do Líder     
Contexto PEST (Político, Económico, 
Social, Tecnológico) 
    
Cultura da Organização     
Cultura do País onde opera     
Emoção e Perceção     
Experiência     
Género     
Intuição e Razão     
Motivação     
Perfil do Líder: Virtudes e Valores     
Personalidade e Comportamento líder     
Resistência à Mudança     
Tempo de análise resposta a uma situação     
Tipo de informações obtidas e acessíveis     
Tipo de Liderados     
Tipo de Liderança     
Tipo de Poder     
Tipo de Problema     
Tipos de Objetivos     
Visão e Objetivos     
Outros Moderadores:     
 
